G Uniwersytet
(= Gdanski

Uniwersytet Gdanski
Wydzial Zarzadzania

Bartosz Nowak

Model kluczowych kompetencji menedzerskich w organizacji uczacej si¢

Praca napisane pod kierunkiem:
prof. dr hab. Haliny Czubasiewicz
Promotor pomocniczy:

dr Zdzistawa Nieckarz



SPIS TRESCI

WSTEP 4
ROZDZIAL 1. Kompetencje menedzerskie jako przedmiot badan 9
1.1. Rola, funkcje i zadania menedzera W OrganizZacji.........ccueeeeeeuvveeeeniurreeeeninreeeeninreeeennns 9
1.2. Pojgcie kompetencji i ich znaczenie w pracy menedzera...........ccceeevveeeriuveeniveennnnen. 24
1.3. Struktura i cechy kompetencji menedzerskich ...........ccoceeiviiiiniiiiniiiiniieee, 32
1.4. Model i poziomy kompetencji menedzerskich ...........ccooceeiviiiniiiiniiiiniiiceee, 42
1.5. Klasyfikacja kompetencji indywidualnych i organizacyjnych ..........ccccooeveeriieennen. 52
ROZDZIAL I1. Koncepcja organizacji uczacej si¢ 60
2.1. Ewolucja pojgcia organizacji Zywej, UCZACE] SIC ..uvvreerrurrreeeniurreeeenirieeeennrreeeennneeess 60
2.2. Model organizacji uczacej si¢ — urzeczywistnienie KONCepcji ........cccvereervrreeeenennnnn. 69

2.3. Zarzadzanie wiedza i procesy organizacyjnego uczenia si¢ jako podstawa rozwoju

OTZANIZACIT UCZACE] SIC..uvveeeesuurrrreesiurreeeeaierreeeeassreeeeasssseeesasssseeesasssseeessssssseesssssseeesessssseess 81
2.4. Obszary i symptomy Organizacji UCZACE] SIC......ccurrreerrurrreeerirrreeeeninrreeeennrreeeensnneeess 90
2.5. Model teoretyczny kompetencji menedzerskich w organizacji uczacej si¢ ............. 102

ROZDZIAL II1. Metodyczne zalozenia identyfikacji kompetencji menedzerskich

w organizacji uczacej si¢ w Swietle badan empirycznych 111
3.1. Przedmiot i cel badan ..........cooiiiiiiiiiiiiiieie e 111
3.2. Spos6b prowadzenia badan wraz z uzasadnieniem wyboru metod badawczych...... 115
3.3. Prezentacja proby badawczej i charakterystyka srodowiska badan......................... 120
3.4. Prezentacja uzyskanych WynikOW............ccccviiiiiiiiiiiiiiiiieeiiicc e 125
3.5. Ocena spdjnosci kluczowych i specjalistycznych kompetencji w organizacjach

uczacych si¢ badanego SEKLOTA ........cccviiiiiiiiiiiieiiiiee et e e e iaaeee e 159

ROZDZIAL 1V. Model kompetencji mendezerskich w organizacji uczgcej sie............. 164
4.1. Modelowe ujecie kompetencji menedzerskich umozliwiajace skuteczne dziatanie
w organizacji uczacej si¢ badanego SeKtora..........ceevveviiiiiriiiiieiiiiee e 164
4.2. Opracowanie wyznacznikéw behawioralnych dla kompetencji zawartych
w modelowym ujeciu kompetencji badanego sektora tak, aby byt on gotowym narzedziem

O ZASTOSOWAINIA ettt et e e e e e e e e e e e e e e e e e e eareeeeeaeaeeeeannas 169



4.3. Prezentacja kompetencji, ktérych brak moze istotnie wplywa¢ na stawanie si¢
przedsiebiorstwa organizacjg UCZACH SIC ....ccuuvrreerrurrreerrrieeeeerrreeeeennreeeessnreeeesnnseeesanns 175

4.4. Autorski model kompetencji menedzerskich w organizacji uczacej si¢ — analiza i

K28V T0 ] < TSSO 182
4.5. Zastosowanie modelu kompetencyjnego w zarzadzaniu zasobami ludzkimi........... 196
W) 0] 1 1o7/5) 11 T USSP 204
LITERATURA 210
ZAYACZNIKI 223
SPIS TABEL 238
SPIS RYSUNKOW 240




WSTEP

We wspodlczesnych uwarunkowaniach gospodarowania, zdeterminowanych duza
zmienno$cig otoczenia, rozwojem wiedzy i technologii, przedsigbiorstwa nieustannie mierza
si¢ z wyzwaniem jak zarzadzac, by trwale zapewnia¢ sobie pozadang przyszitos$¢. Stawiaja sobie
pytanie, co do tego jakie kompetencje pracownikow, a w szczeg6lnosci menedzeréw, stanowig
wspoélczesnie czynnik sukcesoOw przedsigbiorstwa i powinny by¢ ich kluczowym kapitatem.
Z odpowiedzig na to przychodzi teoria zarzadzania zgodna z koncepcja organizacji uczacej sie,
ktéra pozwala nieustannie adaptowac si¢ do zindywidualizowanych wymagan rynku i klientow,
uzyskujac przy tym przewage konkurencyjng oraz dobre wyniki finansowe. Dlatego tez
przedmiotem niniejszych rozwazan bgda kompetencje menedzerskie niezbedne w organizacji
uczacej si¢ w badanym sektorze, jakim jest produkcja jachtow motorowych w Polsce.

Gltownym celem badawczym pracy jest opracowanie modelu kompetencji
menedzerskich w organizacji uczacej si¢ na przyktadzie sektora produkeji jachtow motorowych
w Polsce. Celowi gtownemu przyporzadkowano cele czastkowe w czterech ptaszczyznach.
Ptaszczyzna teoriopoznawcza:

1. Zidentyfikowanie elementéw kompetencji, w tym kompetencji menedzerskich.
2. Opracowanie listy kompetencji, ktore nalezy bada¢ chcac budowaé model
kompetencyjny.
3. Zaprezentowanie koncepcji organizacji uczacej sie.
4. Opracowanie teoretycznego modelu kompetencji menedzerskich w organizacji
uczacej sie.
5. Okreslenie kryteriow i syndromoéw, po ktérych zidentyfikowaniu bedzie mozna
twierdzié, ze przedsiebiorstwo jest organizacjg uczacg sie.
Plaszczyzna merytoryczna:
1. Zidentyfikowanie organizacji uczacych si¢ w badanym sektorze.
2. Zidentyfikowanie  kluczowych  kompetencji menedzerskich istotnych dla
przedsigbiorstw badanego sektora.
Plaszczyzna empiryczna:
1. Prezentacja modelowego ujecia kompetencji menedzerskich dla organizacji uczacej si¢

w badanym sektorze.

2. Wskazanie kompetencji, ktorych brak moze by¢ bariera w stawaniu si¢

przedsiebiorstwa organizacjg uczacg sie.



3.

Zbudowanie modelu kompetencji menedzerskich dla organizacji uczacych si¢ -

weryfikacja modelu teoretycznego na podstawie badanego sektora.

Ptaszczyzna utylitarna:

1.

AwoN =

10.

11.

Opracowanie wyznacznikow behawioralnych dla kompetencji zawartych w modelu tak,

aby byt on gotowym narzedziem do zastosowania.

Uszczegdlowienie celu badan stanowily nastgpujaco sformutowane pytania badawcze:
Jakie s elementy sktadowe kompetencji, w tym kompetencji menedzerskich?

Jaka jest lista kompetencji, ktore nalezy bada¢, budujac model kompetencyjny?

Jaki jest model koncepcyjny organizacji uczacej si¢?

Jakie sg kryteria i wystepujace w nich symptomy, ktore $wiadcza o tym, ze
przedsiebiorstwo jest organizacja uczacg sie?

Jakie kompetencje wchodza w sklad teoretycznego modelu kompetencji menedzerskich
W organizacji uczacej sie?

Ktore z badanych organizacji mozna zakwalifikowac do organizacji uczacych si¢?
Jakie sg kluczowe kompetencje menedzera w organizacji uczacej si¢ badanego sektora?
Jakie jest modelowe ujecie kompetencji menedzerskich dla organizacji uczacej si¢
w badanym sektorze?

Brak jakich kompetencji menedzerskich tworzy wyrazng barier¢ dla przedsigbiorstwa

W stawaniu si¢ organizacja uczacg sie?

Jakie sa wyznaczniki behawioralne kompetencji menedzerskich w proponowanym
modelu?
Czy teoretyczny model kompetencji menedzerskich jest dobrze dopasowany do

rzeczywistosci?

W celu uzyskania odpowiedzi na postawione pytania badawcze, zdecydowano si¢ na

badania o charakterze ilosciowym i jako§ciowym przy uzyciu reguly triangulacji polegajacej

na jednoczesnym wykorzystaniu wielu technik i zrédet pozyskiwania informacji w celu

uzyskania wnikliwego i wielostronnego opisu zagadnienia badawczego. Zgodnie z t3 reguta,

metody zbierania danych, na potrzeby przygotowania niniejszej rozprawy, dotyczyty trzech

grup badawczych: menedzerow zaproszonych do wzigcia udzialu w badaniu ankietowym,

przedsiebiorstw, w ktorych pracuje kazdy z nich, gdzie przeprowadzono wywiad

ustrukturyzowany oraz wylonionej na tej podstawie grupy przedsigbiorstw uznanych za

organizacje uczace si¢, w ktorych nastepnie dokonano analizy dokumentacji. Do analizy



danych zastosowano program IBM SPSS 28, dzigki ktéremu poréwnano otrzymane wyniki
oraz przypisane rangi wsrdd organizacji uczacych sie i pozostatych.

Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny i sktada si¢ z czterech rozdziatow. Dwa
pierwsze prezentuja rozwazania teoretyczne i zostaly przygotowane na podstawie kwerendy
literatury przedmiotu. Oméwiono w nich kompetencje jako przedmiot badan i koncepcje
organizacji uczacej si¢. Rozdzial trzeci i czwarty maja charakter empiryczny. Zaprezentowano
w nich wyniki przeprowadzonych badan.

W pierwszym rozdziale opisano role, funkcje i zadania menedzera, odwotujac si¢ do
funkcji kierowniczych H. Mintzberga, jak réwniez modelu wartosci komplementarnych
S. R. Quinna. Waznym elementem rozdziatu bylo zaprezentowanie pojecia kompetencji i ich
znaczenia w pracy menedzera czego dokonano przedstawiajac geneze pojecia kompetencii.
Omowiono badania prowadzone na ich temat, jakie miaty miejsce w Stanach Zjednoczonych i
Wielkiej Brytanii, z podzialem na koncepcje behawioralne i te, ktére zwigzane s3
z uzyskiwaniem rezultatow. Ujawniona w toku tych rozwazan zostata struktura i podziat
kompetencji, co doprowadzito do przyjecia zatozen majacych znaczenie dla dalszego sposobu
budowania modelu, tak by mégt on w §wietle badan literaturowych uchodzi¢ za peten model
kompetencyjny. Na tym tle zostaty pokazane modele R.L. Katza (z podzialem na umiejetnosci
techniczne, spoteczne i koncepcyjne) i D.A. Whettena, K. S. Camerona (z podziatem na
umiejetnosci osobiste 1 interpersonalne), ktore znalazty odzwierciedlenie w sktadowych
przysztego modelu. Takie zaznajomienie si¢ z istota, komponentami i cechami kompetencji
pozwolito na przesunigcie dyskusji w kierunku sposobow tworzenia list kompetencji i1 ich
poziomdw, jakie dotychczas byly prezentowane przez §wiat naukowy. Dla utatwienia rozwazan
zastosowano w tej czesci pracy zestawianie sposobow budowania poziomow kompetencji
wedlug gtéwnych badaczy. Pozwolito to dokona¢ stosownych wyboréw dotyczacych metody
tworzenia modelu, ktora poprzedzila w ostatnim podrozdziale klasyfikacja kompetencji
indywidualnych i organizacyjnych, wyrdzniajac kompetencje uniwersalne, specjalistyczne oraz
kluczowe kompetencje organizacji. W wyniku tych zabiegéw pozyskano refleksje, ktore
skutkowaty przyjeciem zatozen majacych znaczacy wptyw na budowanie modelu.

Drugi rozdziat pt. Koncepcja organizacji uczqcej sig dotyczyt tematyki, ktéra zdaniem
autora stanowi klucz do przysziosci przedsigbiorstw. W pierwszej cze$ci rozwazan
przedstawiono ewolucje pojecia organizacji uczacej si¢ jako organizacji zywej. Tak poszerzony
o archetypy organizacji kontekst naukowy pozwolit na gruntowne poznanie zagadnienia.
W toku prowadzonej rozprawy dla ulatwienia rozwazan nad organizacja uczaca si¢ dokonano

prezentacji modeli ze szczegdlnym wyrdznieniem pracy M.J. Pedle i J.B. Burgoyne, modelu



D.A. Garvina oraz P. Senge. Ponadto dokonano przegladu cech organizacji uczacych si¢
w optyce wielu badaczy z poréwnaniem ich do cech organizacji tradycyjnych. W efekcie
procesy organizacyjnego uczenia si¢ i zarzadzania wiedzg uznano za podstawe rozwoju
organizacji uczacych si¢, czemu poswigcony zostat kolejny podrozdzial pracy. Skutkowato to
scharakteryzowaniem terminu wiedzy cichej i formalnej, ktore byly wprowadzeniem do teorii
organizacyjnego uczenia si¢ i spirali tworzenia wiedzy organizacyjnej. Zaprezentowano takze
model ,41”, ktory wprowadzit podziat w uczeniu si¢ na poziomy indywidualny, grupowy
i organizacyjny. Okazal si¢ on waznym elementem w prowadzonym dyskursie, poniewaz
zaowocowal prezentacja zestawienia poziomOw organizacyjnego uczenia wraz ze sposobami
jego realizacji. Tak prowadzona dyskusja na tle przytaczanej literatury doprowadzila do
wytypowania i omoéwienia obszardw, oraz zidentyfikowania w ich ramach konkretnych
symptomow, po ktorych zdiagnozowaniu mozna twierdzi¢, ze przedsigbiorstwo jest
organizacjg uczacg si¢. Dokonujac tego oparto si¢ m.in. na metodzie M. Czerskiej i R. Rutki,
ktérzy w swojej pracy nad tematem organizacji uczacych si¢ wyodrgbnili sze$§¢ obszarow
determinujacych ja, jakimi sg: struktura, strategia, komunikacja, motywacja i psychospoleczny
klimat do zmian, praca zespolowa oraz uwarunkowanie kreatywnosci. W dalszej czesci pracy
postuzyly one jako struktura przegladu cech organizacji uczacej si¢ w odniesieniu do
kompetencji menedzerskich wspierajac budowanie modelu teoretycznego.

Rozdziat trzeci jest rozdziatem metodycznym. W pierwszej czesci rozdziatu omdéwiono
cele badawcze oraz wymieniono postawione pytania badawcze odnoszace si¢ do dwodch
teoretycznych rozdzialéw, metodycznego i empirycznego dysertacji. Opisano w nim takze
procedure badawcza z uwzglednieniem wykonywanych czynnosci dotyczacych budowania
modelu kompetencyjnego. Drugi podrozdziat przybliza teoretyczne podstawy metod
badawczych wraz z uzasadnieniem ich wyboru, ktorych zastosowanie prowadzito do
wypelnienia reguly triangulacji. W trzecim podrozdziale zaprezentowano probe badawcza wraz
z charakterystyka srodowiska badan, jakim jest sektor produkcji jachtow motorowych w Polsce.
W efekcie czego przystapiono do prezentacji uzyskanych wynikéw w toku badan jakosciowych
i ilosciowych. Obejmowaly one zbadanie wystepowania wczesniej sprecyzowanych
symptomow w 40 badanych przedsigbiorstwach i uznania 7 z nich jako organizacji uczacych
si¢, co w dalszym etapie badan pozwolito na nadanie rang poszczegdélnym kompetencjom.
Otrzymane dane przeanalizowano pod katem ilosciowym, stwarzajac statystyki z procentowym
rozktadem dla grupy menedzeréw dziatajacych w organizacjach uznanych za uczace si¢ i nie.
Na zakonczenie rozdziatu trzeciego zaprezentowano wyniki dotyczace kluczowych

kompetencji organizacyjnych jak i specjalistycznych badanego sektora.



Ostatnim rozdziatem dysertacji jest rozdzial czwarty prezentujacy wyniki badan.
Stanowi on kontynuacje analizy jakosciowej i ilosciowej przedstawionej w rozdziale trzecim.
W pierwszej kolejnosci obejmuje on modelowe ujecie kompetencji, ktore umozliwiajg
skuteczne dzialanie w organizacji uczacej si¢ w badanym sektorze i zawiera charakterystyke
kompetencji wraz ze stosownym jego podziatem. Zwienczeniem tak prowadzonych analiz
statystycznych, ktérych wykonanie dokonano przy uzyciu programu IBM SPSS 28
i zastosowaniu testu U Manna-Whitney’a do wskazania kompetencji, ktorych brak istotnie
wplywa na stawanie si¢ przedsigbiorstwa organizacja uczacg si¢. Pozwolilo to na opracowania
wyznacznikow behawioralnych, tak aby model moégt by¢ gotowym narzedziem do
zastosowania. Ostatecznie na tej podstawie zbudowano autorski model weryfikujac jego
teoretyczny aspekt, co stanowito jednoczes$nie realizacje¢ celu glownego pracy. Tak
przeprowadzony proces badawczy uzupetniony zostal rowniez o tre$¢ dotyczaca praktycznego
zastosowania modelu w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Prac¢ zamyka bibliografia, spis tabel, spis rysunkéw i zataczniki w postaci listy
kompetencji menedzera, kwestionariusza ankiety, zestawienia determinant i symptoméw

organizacji uczacej si¢ oraz scenariusza wywiadu ustrukturyzowanego.



ROZDZIAL I. KOMPETENCJE MENEDZERSKIE JAKO PRZEDMIOT
BADAN

1.1. Rola, funkcje i zadania menedzera w organizacji

Niezbednym warunkiem prawidlowego funkcjonowania kazdej organizacji jest
skuteczne zarzadzanie oraz umiej¢tne wykorzystywanie itworzenie szans dzigki
strategicznemu mysleniu i dobrze zorganizowanemu dzialaniu. Tylko takie postepowanie
umozliwia wykreowanie pozadanej przysztosci w rozwoju firmy iutrzymaniu systemu
wspolpracy z jej otoczeniem. Realizacja tak rozumianego procesu zarzadzania zajmuja si¢
menedzerowie, ktorych obowigzkiem jest profesjonalne dziatanie, ustalanie i realizowanie
zadan w firmie. W warunkach nowej ekonomii pojecie menedzera wcigz jeszcze nie ma
naleznego miejsca wteorii organizacji izarzadzania, brakuje roéwniez wyraznie
sprecyzowanych kryteriow definiowania tej profesji. Sprowadza si¢ to zwyczajowo do
okreslenia roli, cech i kompetencji menedzera. Mimo tego autor jest zdania, ze dobry menedzer
to skuteczne zarzadzanie, a skuteczne zarzadzanie to skuteczny wybodr kierunku, sposobu
i przedmiotu dziatania firmy, to stala ocena przebiegu czynnos$ci w przedsiebiorstwie
i optymalizowanie ich przez szybkie i rozwazne decyzje, to kreowanie wiasnej przysztosci
firmy i korzystnych stosunkow z otoczeniem jej dzialania,

Sam termin ,,menedzer” pochodzi zj¢zyka angielskiego od stowa ,manage” —
zarzadza¢, kierowac 1ijest zwigzany z oddzieleniem funkcji wilascicielskich od funkcji
zarzadzania dzialalnos$cig przedsigbiorstwa. Jego ogélng definicje podaje Encyklopedia
biznesu, okres$lajac menedzera jako osobe, ktéra realizuje funkcje zarzadzania, jakimi sg
planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie (Encyklopedia biznesu..., 1995,
s. 253).

Natomiast juz Encyklopedia organizacji izarzadzania definiuje tylko pojecie
,menedzeryzm”, przez co rozumie si¢ system sprawowania naczelnego kierownictwa
w przedsigbiorstwie przez zawodowego kierownika oraz towarzyszaca temu teori¢ zarzadzania
iideologie (Encyklopedia organizacji..., 1982, s. 253). Jednak potocznie uzywa si¢ tego
terminu do okreslania najemnych pracownikow ido wiasciciela, ktory rowniez realizuje te
funkcje, szczegodlnie w niewielkich podmiotach gospodarczych.

W literaturze przedmiotu z racji duzej r6znorodnosci 1 specyfiki procesow zarzadzania

dominuja dwa podejscia do pojecia ,,menedzer”:



— podejscie szersze, w ktorym za menedzera uznaje si¢ kazdego, kto zarzadza organizacjg lub
chociazby jej najmniejsza czg$cig, nie zwazajac na miejsce zajmowane w hierarchii
organizacyjnej (Drucker P.F., 1994, s158);

— podejscie wezsze, w ktorym menedzerami nazywane sg osoby nalezace do najwyzszego
i $redniego szczebla zarzadzania (Griffin R.-W., 1999, s. 37).

Wedhug P.F. Druckera, bedacego promotorem szerszego podejscia, menedzerowie to ci,
ktérzy sa na pierwszej ,.linii ognia”. Menedzerami s3 na przyklad brygadzisci, stanowiacy
swoisty organ nadzorczy, poniewaz zarzadzaja grupami pracownikOw w organizacji is3
odpowiedzialni praktycznie za wyprodukowanie dobr lub ustug (Drucker P.F, 1994, s.158—
159). W takim ujeciu pojeciem tym obejmuje si¢ wszystkich, poczawszy od prezesa zarzadu
do mistrza, ktorego zadaniem jest kierowanie innymi, rozwigzywanie problemow oraz
podejmowanie decyzji z zamiarem osiggni¢cia zatozonych w organizacji celow (Steinmann H.
i Schreyogg G., 2001, s. 253). Zwolennikiem takiego podejscia jest rowniez R.W. Griffin, ktory
menedzera utozsamia z osobg realizujacg proces zarzadzania w sposob sprawny i skuteczny,
niezaleznie od zajmowanej pozycji w organizacji. Uznaje on za menedzera rowniez
kierownictwo pierwszej linii: brygadzist¢, majstra, kierownika biura czy nadzorcg¢ (Griffin
R.W., 1996, s. 47).

W znaczeniu wezszym pojecie ,,menedzer” odnosi si¢ jedynie do wyodrebnionej grupy
kadry zarzadzajacej: najwyzszego i §redniego szczebla zarzadzania. Szczebel najnizszy, czyli
pozycje realizujace funkcje nadzoru i mistrza sa na ogét pomijane (Smid W., 2000). W tym
ujeciu menedzer to osoba, ktora ,, organizuje ekonomiczny system przedsiebiorstwa i zapewnia
mu zyski przez zarzqdzanie przedsiebiorstwem jako instytucjq i jej powigzaniami zewnetrznymi,
przez podejmowanie decyzji ekonomicznych, wykorzystywanie wszystkich Srodkow
przedsiebiorstwa i operowanie nimi [ ...] ”, jednak nie zalicza si¢ do tego stanowiska kierowania
praca rozumiang jako funkcjonowanie technicznego systemu przedsigbiorstwa, kierowanie
operacjami  iadministracja czy tez  kierowanie  pracg  zespolu  ludzkiego
(Tulej J., s. 65).

W konteks$cie przytaczanego zagadnienia warto poruszy¢ temat rozrézniania pojecia
,menedzer” i ,kierownik”, ktore w jezyku polskim czgsto sa uzywane zamiennie, a wedtug
wielu autorow nie sg tozsame. Migdzy innymi A. Pocztowski jest zdania, ze: ,,0 byciu
kierownikiem decyduje zajmowanie formalnie wyodrebnionego stanowiska kierowniczego, do
ktérego jest przypisany zakres zadan, odpowiedzialno$ci iuprawnien, legitymizujacy
kierownikow do podejmowania decyzji sterujacych zachowaniami podlegtych jednostek™.

Z kolei w odrdznieniu od zakresu dzialan kierownika podstawowymi wyroznikami pracy
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menedzera sg specyficzne funkcje i wklad wnoszony do organizacji oraz takie cechy jak
wysokie kompetencje 1isilna motywacja, ktore pozwalaja mu tatwo integrowac zasoby
rzeczowe, finansowe i ludzkie wokot realizacji dziatan biznesowych. Rdznica lezy w tym, co
ich wyrdznia, a mianowicie w autorytecie formalnym kierownika i merytorycznym menedzera
(Pocztowski A., 2007, s. 203). Kierownik skupia si¢ wigc bardziej na planowaniu
i administrowaniu, za$§ menedzer na motywowaniu i umiejetnosci przeprowadzania organizacji
przez zmian¢ umozliwiajacg jej przetrwanie w burzliwym otoczeniu.

Wedhug guru zarzadzania, P. F. Druckera, menedzer to ktos, kto odpowiada za wktad
pracy wplywajacy fizycznie na zdolno$¢ organizacji do osiagni¢é, finalnych wynikow
i rezultatow firmy, ale tez kto$, kto jednoczesnie bierze za to odpowiedzialnos$¢, majac wplyw
na kierunek, tres¢ oraz jakos¢ pracy czy jej metody (Drucker P.F., 2010, s.15-17).

Podobne zalozenie przyjeto réwniez na poczet tej pracy, zakladajac, ze
menedzerem\kierownikiem jest osoba, ktéra odpowiada za realizacj¢ celéw organizacji,
przestrzega zasad racjonalnego gospodarowania i troszczy si¢ o wyniki firmy, a jednoczesnie
pracuje z ludzmi i dla ludzi, stwarzajac warunki stymulujace odpowiedzialno$¢ pracownikow
za wspoltworzenie wspolnej wizji, rozwdj mistrzostwa osobistego, zespotowego uczenia si¢
polaczonego z uwaznoscig na ograniczajace je modele myslowe.

Pochylajac si¢ nad zagadnieniem roli zarzadzajacego w organizacji, nalezy zajac si¢
réwniez dziataniami przywddczymi, ktore — mimo zZe nie stanowig gldwnego tematu pracy — sg
istotne, poniewaz terminy ,,przywodztwo”, ,lider” i ,,przywodca” pojawiajg si¢ bardzo czesto
obok okreslen ,,menedzer” czy ,kierownik”. Nieraz sa one uzywane zamiennie i cho¢ nie sa
z sobg tozsame, przenikaja si¢ wzajemnie i wzbogacaja. W pewnym sensie sg one obrazem
ewolucji postrzegania menedzera jako podmiotu procesu zarzadzania, funkcji kierowniczej
i zadan przed nim stawianych.

Role zarzadzajacego zwykle przypisuje si¢ jakiejs konkretnej osobie — czy to
menedzerowi, dyrektorowi, liderowi, czy szefowi. Jednak, szczegélnie w wigkszych
podmiotach, mamy do czynienia z sieciami wzajemnie powigzanych z sobg rol menedzerskich,
kierowniczych i przywodczych (Kozminski A.K. i Jemielniak D., 2011, s.19). Wtasciciele firm
lub osoby reprezentujace wilasciciela albo wigksza grupe wilascicieli, czesto okreslani tez jako
liderzy, posiadajg natomiast wszelkie kompetencje, tacznie z prawem wyboru oraz odwotania
menedzerow. Kontroluja ich pracg. Znaja wizj¢ oraz misj¢ swojej organizacji, gldéwne cele
podejmowanych dzialan oraz skupiajg si¢ na ich zrealizowaniu, przejmujac powyzsza role od
opisanego juz wczesniej menedzera. Lider stara si¢ tez oceni¢ rezultaty dziatania danej

organizacji w konteks$cie wtasnych intereséw albo reprezentowanych wiascicieli. Oczywiscie
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kierownicy realizujg tez funkcje przywddcodw, starajac si¢ zadba¢ o dobro catej jednostki
organizacyjnej, pozostawiajac jednoczesnie menedzerom odpowiedzialnos¢ za proces budowy
oraz rozwoj struktury organizacji na podstawie réznych strategii dziatania. Przywodztwo
w powyzszym kontekscie koncentruje si¢ w szczegdlnosci na planach, natomiast zarzadzanie
na wykonaniu takich dziatan. Kierownicy z kolei dbaja o sprawnos$¢ oraz jakos$¢ pracy na
najnizszych szczeblach w konkretnej organizacji. Cze¢sto jednak wspotczesny menedzer jest
rownoczesnie liderem danej organizacji. Powyzsze dwie funkcje moga si¢ z soba pokrywac,
poniewaz zadania z nich wynikajace realizowa¢ moze jeden cztowiek (Peczak J.K., 2006).
Jednak nie nalezy zapomina¢ o odmienno$ci przywodztwa izarzadzania, co w swoim
znaczacym artykule podnosi A. Zaleznik, zwracajac uwage na znaczenie wktadu menedzera
i przywddcy w funkcjonowanie organizacji. Wedlug autora menedzerowie skupiajg si¢ na
zachowaniu stabilnosci 1istatus quo, wykonywaniu obowigzkow, realizacji celéw
i sprawowaniu wladzy, podczas gdy przywddcy koncentrujg si¢ na zmianie, poszukiwaniu
rozwigzan, rozumieniu przekonan ludzi i zdobywaniu ich zaangazowania.

W ten nurt wpisuje si¢ rowniez koncepcja J. Penca, wedhug ktérego menedzer jest osoba
zatrudniong do zarzadzania, sprawowania wszystkich jego funkcji i korzystania ze wszystkich
zasobow lub pewnego ich zakresu dla realizacji celow organizacji lub jej czesci. W ramach tak
og6lnej definicji menedzera autor wyrdznia trzy grupy zalezne od szczebla wiladzy:
identyfikujac wprost menedzerow szczebla najwyzszego (top management), sredniego (middle
management) i najnizszego (first-line management, supervisory management) (Penc J., 2000,
s.107—108). Jednoczesnie jest zdania, ze na kazdym z tych poziomoéw wiadzy potrzebne sg
odpowiednie umiejetnosci, rozumiane jako trwale zdolnosci do rozwigzywania probleméw
w sposoOb trwaty i skuteczny. Konieczne jest takze odgrywanie konkretnych rél rozumianych
jako zadania do spetnienia.

Przywddca natomiast jest osoba majgca umiejetnos¢ wpltywania na innych bez
korzystania ze $srodkéw przymusu i ktora akceptowana jest przez innych w tej roli (Griffin
R.W., 1996, s. 491). Zas$ samo przywddztwo okresla si¢ jako prowadzenie mniej lub bardziej
licznych zwolennikow (Kozminski A.K. 1iJemielniak D., 2011, s.19). Menedzerowie
i kierownicy sa jedng ze stron w procesie zarzadzania, a z podwladnymi taczy ich relacja
wladzy i uleglosci, natomiast w przywodztwie stronami sa ci, ktorzy przewodza, iich
zwolennicy, migdzy ktorymi istnieje relacja wptywu i podporzadkowania, ale bez przymusu
(Kozusznik B., 2005). Zatem gléwna rdéznica miedzy przywddcami a menedzerami jest
odmienno$¢ ich rél i zadan oraz kompetencji potrzebnych do ich realizacji. Menedzer zarzadza

uruchomionymi procesami, za$ zadaniem lidera, przywodcy jest wyznaczanie celow i kierunku
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oraz mobilizowanie 1 motywowanie podwladnych do podazania za nim (Senge P.M., 2006,
s. 245).

Wedhug A. K. Kozminskiego organizacja pozbawiona przywodztwa ,,dryfuje”,
rozprasza swoj kurs, chaotycznie reaguje na przypadkowe impulsy. Oczywiscie przywodztwa
rozumianego nie jako dziatania jednej osoby, ale jakosci odgrywania rol przywddczych, co
stanowi wazny atrybut potencjatu organizacji, mys$lenia w kategorii wspdlnej wizji, zdolnosci
do tworzenia obrazu przysztosci (Kozminski A.K., 2008, s. 95). Autor podziela opinie, ze
organizacja potrzebuje zarowno menedzerow, jak i przywodcow, formalnych i nieformalnych
a nawet, idac dalej, osiggania przez nich mistrzostwa osobistego bedacego przyktadatem
wlasciwego samoprzywodztwa.

Kazdy menedzer pelni w organizacji rézne role, przez co nalezy rozumie¢ oczekiwane
sposoby zachowania si¢ danej osoby ze strony innych 0so6b. Najczesciej powstaja one w wyniku
istnienia pewnych wzorcoOw zachowan funkcjonujacych w grupach spotecznych danej
organizacji lub jej otoczeniu wewng¢trznym izewngtrznym. Wzorce te w réoznym stopniu
okreslaja formy isankcje danej roli. W zwigzku ztym typologie r6l moga by¢ roézne
w zaleznosci od przyjetych kryteriow. Itak, jesli przyja¢ kryterium priorytetu zadan,
wyodrebni¢ mozemy role zachowawcze i kreatywne. Te pierwsze wynikaja z codziennych
probleméw 1w zasadzie prowadzg do postaw zachowawczych. S3 to osoby zorientowane na
przetrwanie, unikajace konfliktow, unikajace samorozwoju itym samym hamujace rozwoj
organizacji. Drugie ze wspomnianych rol zorientowane sa przeciwnie, na ekspansj¢ oraz
dostosowanie si¢ do zmiennego otoczenia poprzez samorealizacj¢ irozwdj organizacji.
Natomiast przyjecie kryterium zachowan rynkowych pozwala zkolei wyrézni¢: role
strategiczng — utozsamiang z realizacjg celow imisji dlugofalowo oraz rolg organizacyjna
umozliwiajaca menedzerowi trafne zorganizowanie organizacji ijej funkcji (Wachowiak P.,
2001, s. 32-33). Jednak w literaturze przedmiotu punktem wyjscia do zdefiniowania r6l
menedzerskich jest kryterium wedtug funkcji kierowniczych przyjete przez H. Mintzberga,
ktory zdefiniowat trzy grupy podstawowych rol: miedzyludzkie — interpersonalne,
informacyjne i decyzyjne rozumiane jako ,,zorganizowane zbiory zachowan” (Mintzberg H.,
1971, 5. 97-110). Role miedzyludzkie odnoszg si¢ do nawigzywania i utrzymywania kontaktow
z innymi ludZzmi wewnatrz organizacji i poza nig. Wyrdznia si¢ tu role: reprezentanta —
menedzera, reprezentujacego organizacje na wszystkich rodzajach spotkan; przywodcy —
menedzera, ktory przewodzi, kieruje, motywuje, zwalnia i ocenia pracownikéw, ale tez dba
o ich potrzeby; lacznika — menedzera, ktéry utrzymuje kontakty zroéznymi organizacjami,

zawiera umowy i pozyskuje nowe zlecenia, a takze prowadzi dziatania zewngtrzne, od ktorych
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zalezy funkcjonowanie firmy. Role informacyjne obejmujg zbieranie, przetwarzanie
i przekazywanie informacji oraz sg realizowane poprzez role obserwatora, role propagatora
i rzecznika. Natomiast role decyzyjne odnosza si¢ do podejmowania decyzji polegajacych m.in.
na inicjowaniu zmian (rola przedsiebiorcy), podejmowaniu dzialan majacych zapewnic
harmonijne funkcjonowanie organizacji (rola przeciwdziatajacego zaktdceniom — ratownika),
podejmowaniu decyzji dotyczacych alokacji zasobdéw (rola dysponenta zasobow) oraz
prowadzenia negocjacji z pracownikami firmy i partnerami zewng¢trznymi (rola negocjatora)
(Wachowiak P., 2001, s. 34-37).

Przedstawione role menedzera sg z sobg nierozerwalnie powiazane. Jezeli jedng z rél
si¢ usunie, w praktyce ucierpi na tym cate wykonywane zadanie. Nie mozna tez arbitralnie
rozbi¢ obowigzkow menedzera w organizacji na role o charakterze zewngtrznym
i wewnetrznym, poniewaz jakakolwiek odpowiedzialno§¢ kolektywna doprowadzi do
zarzadzania nieefektywnego.

W tradycyjnym podejsciu, w pierwszych modelach zarzadzania: racjonalnego celu
i procesow wewnetrznych kierownikiem byta osoba wszechstronna, zreguly decydujaca
jednoosobowo, a jej autorytet wynikal z wladzy i wiedzy fachowej. Powodzenie i awans na tym
stanowisku byl raczej wynikiem sumiennego wywigzywania si¢ z obowigzkoéw i nastawienia
na zadania niz rezultatem posiadanych predyspozycji do obecnie rozumianych funkcji
kierowania. Wtadza opierata si¢ na Igku, a pracownik byl postrzegany jako zrodto kosztoéw, zasg
gléwna rolg menedzera byta rola producenta nastawionego na wydajnos¢ i zysk (Rakowska A.,
2007, s. 36-37). Wspoélczesnie jednak kapitat ludzki, wiedza oraz kapital intelektualny,
zajmujac stosownie wazne miejsce Ww kazdym przedsiebiorstwie, doprowadzily do
koniecznos$ci umiejgtnego inwestowania w ludzi. Zmienito si¢ motywowanie ludzi do pracy,
rozpoczelo si¢ state poglebianie wiedzy i poszerzanie ich umiejg¢tnosci. To niewatpliwie
przyczynito si¢ do zmiany relacji przetozony — pracownik, a ich podmiotowe traktowanie jako
zasOb wptyngto na wigksze wyzwolenie kreatywno$ci i stwarzanie lepszych warunkow
stuzacych wykorzystaniu petni ich mozliwosci (Czubasiewicz H., 2001, s. 25). Pojawita si¢
filozofia zarzadzania zasobami ludzkimi, ktora zajgta w teorii zarzadzania wazne miejsce,
zmienito si¢ takze myslnie o zestawie cech, jakimi powinien by¢ obdarzony menedzer. Teraz
bardziej licza si¢ osobowos$¢, potencjal, indywidualnos¢ oraz kontakty (Bartnicki M.
i Struzyna J., 2001, s. 28a).

Podziat r6l na trzy kategorie: informacyjny, interpersonalny i decyzyjny H. Mintzberga
postuzyt wielu badaczom jako punkt wyjscia do dalszych eksploracji naukowych, co takze

miato miejsce w przypadku T. Listwana i B. Mikuty, ktérzy postuzyli si¢ nimi, prezentujac
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obraz menedzera w organizacjach opartych na wiedzy oraz organizacjach uczacych si¢
(Listwan T., 2010). Twierdza oni, ze, role o charakterze informacyjnym, ktore sg przypisane
kadrze kierowniczej w organizacji opartej na wiedzy oraz organizacji uczacej si¢ polegaja
przede wszystkim na podjeciu si¢ usprawnienia komunikacji wewnatrz kierowanej grupy oraz
komunikacji z jej otoczeniem. Poszczeg6lni przetozeni powinni zaréwno przekazywaé swym
pracownikom informacje umozliwiajace wykonywanie ich obowigzkow, jak rowniez
wykazywaé si¢ otwartoscig na informacje zewngtrzne oraz sugestie pracownikow. Ponadto
muszg umie¢ wykorzystywaé rézne okazje, ktore pojawiaja si¢ w ich otoczeniu (Mikuta B.,
2006, s. 207-208). Dotyczy to rowniez umiejetnego przekazywania oraz pozyskiwania wiedzy.
Kierownicy powinni poza tym tolerowaé réznice zdan wsrod swojej zatogi pracowniczej oraz
odpowiednio zadba¢ o pozytywna komunikacje w danej organizacji, umozliwiajacg dostep do
potrzebnych informacji we wtasciwym czasie oraz miejscu (Listwan T., 2004, s. 204-205).

Role interpersonalne — wedlug wspomnianych autoréw — polegaja natomiast na
kierowaniu grupg pracownikdw, na jej integrowaniu oraz scalaniu, a poza tym na artykulowaniu
oraz dbaniu o realizacj¢ intereséw w grupie (Listwan T., 2010). Umiejetnosci interpersonalne
stanowig w tym przypadku kluczowy sktadnik kwalifikacji kierowniczych. Jak zauwaza
rowniez J. Penc, w organizacjach, ktére sa nowoczesnie zarzadzane, caty czas podnosi si¢
znaczenie umiejetnego kierowania zespotami pracownikow, wiasciwego stymulowania
poziomu ich zaangazowania oraz stworzenia warunkow, dzigki ktorym mogtoby dojs¢ do
uwolnienia znajdujacego si¢ w nich potencjatu energii oraz kreatywnos$ci. To wszystko utatwi
kadrze kierowniczej osigganie wyznaczonych przed nig celéw oraz misji firmy. Odpowiednie
pobudzanie kreatywnos$ci pracownikéw uzaleznione jest jednak w znacznej mierze od
umiejetnosci wspotpracy danego menedzera z ludzmi oraz autorytetu kierownika, zdobytego
dzigki posiadanej do tej pory wiedzy oraz umiejetnosciom, uczciwosci lub poszanowaniu dla
pracownikow (Penc J., 2007, s. 11).

Poszczegolne role decyzyjne w takim przypadku sprowadzaja si¢ do odpowiedniego
wyboru celow dziatan konkretnej grupy oraz do réznych sposobow ich pozyskiwania, a takze
— w razie takiej konieczno$ci — do ich ewentualnej zmiany, dystrybucji zadan wsrod cztonkéw
zespotu oraz do ulatwienia im wykonywania danych czynnosci (Listwan T., 2010).

Niemniej jednak rozwdj przedsiebiorstwa w istotny sposob zalezat od jako$ci pelnienia
funkcji kierowniczych, ujetych wedlug H. Fayola, czyli planowania, organizowania,
koordynowania, rozkazywania i kontrolowania (Rakowska A., 2007, s. 41; Holstein-Beck M.,
2003, s. 25). Obecnie kierowanie wymaga od menedzeré6w poczucia odpowiedzialnosci za

ludzi, anie poczucia wiltadzy czy wyzszosci nad nimi, jak to miato miejsce, gdy nie
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przywiazywano do tego znaczacej wagi. Od menedzera wymaga si¢ postawy shuzebnej
wzgledem petlionych funkeji i1 ludzi oraz wigkszego nacisku na doskonalenie pracownikow
(Blanchard K., 2013), co sprzyja wzrostowi ich kompetencji oraz wigkszej otwartosci
(Perechuda K., 2005, s. 203). Autorytet kierownika wynika wtedy zardwno ze stanowiska
1 wysokich kwalifikacji, poziomu umiejgtnosci, wartosci etycznych, jak i niezaleznej oceny,
jaka si¢ charakteryzuje.

Wymienione wyzej funkcje moga by¢ realizowane przez wszystkich uczestnikéw
zbiorowego dzialania zorganizowanego. ,, Ich rozdzial miedzy organ kierowniczy i wykonawczy
bedzie uzalezniony miedzy innymi od szczebla zarzqdzania, stylu kierowania, a przede
wszystkim od niezbednego zakresu koordynacji dziatan podwtadnych przez kierownika” — pisze
R. Rudka. Autor na przyktad wskazuje, ze czynnosci planistyczne beda niekiedy obejmowac
formutowanie celow i ustalanie standardu wynikéw lub w innym przypadku oznaczaé tylko
opracowanie procedur. Podobnie motywowanie czgsto jest uznawane jedynie za funkcje
przypisang  wylacznie kierownikom. Tymczasem mamy do czynienia rowniez
z automotywacj3. Takze czynno$ci kontrolne moga by¢ wykonywanie zaréwno przez
podwtadnych, jak i przelozonych. Reasumujac, to funkcje kierowania sg dziataniami organu
kierujacego, jedno- lub wieloosobowego, polegajace na integrowaniu w poszczegdlne etapy
dziatania podlegtego zespotu. Zakres iforma tych integracji zaleza od celow i warunkow
dziatania zespotu (Nogalski B., Apanowicz J., Rudka R., Czerminski A. i Czerska M., 2002, s.
93-94).

Organizacje, stajac si¢ bardziej ptaskie, zaczety stawia¢ menedzerom wigksze
wymagania zarOwno w sensie ilosciowym, jak i jakosciowym. W takich warunkach zadanie
zarzadzania z klasycznych modeli nie przynosito rozwigzania w zakresie skutecznosci.
Wyjsciem ztej sytuacji okazalo si¢ zastosowanie nowego podej$cia polegajacego na
mozliwosci zastosowania jednoczesnie kilku modeli naraz. Podejscie ,,zaré6wno — jak 1”
odrzucito pozornie sprzeczne zalozenia opierajace si¢ na ,,albo — albo”. Uznano, ze w nowych
warunkach mozna, a nawet trzeba, korzysta¢ z wigcej niz jednego modelu. Wykorzystujac trzy
tradycyjne modele zarzadzania, stworzono nowy model, ktéory ma strukture wartosci

konkurencyjnych.
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Rysunek 1. Kompetencje i role menedzera w modelu wartosci komplementarnych

Zrédto: S.R. Quinn, M.P. Faerman, M.R. Thomson, Master Manager, A Competency framework; John
Wiley&Sons. INC. New York 2003, s. 16; za: A. Rakowska, Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we
wspolczesnych organizacjach, Lublin 2007, s. 38.

Zaprezentowany model wyr6znia osiem rol menedzera, ktére petnione jednocze$nie
moga wydawac si¢ sprzeczne i trudne do pogodzenia (Rakowska A., 2007, s. 38—40):

1. Dyrektor — stanowczy inicjator zadan, definiujacy problemy i tworzacy rozwigzania,
wyznacza role, zadania i reguty, udzielajac instrukcji.

2. Producent — zorientowany na zadania iskupiony na pracy, odpowiedzialny za
wykonanie zadan i utrzymywanie wysokiej osobistej produktywnosci.

3. Monitor — zbiera informacje, dokonujac analizy faktow idetali dotyczacych pracy
swojego zespotu, tworzy dokumentacje, przeprowadza inspekcje i obchody.

4. Kontroler — zapewnia bezawaryjno$¢ dziatania systemu, wprowadza utatwienia w pracy,

organizujac i koordynujac wysitki pracownikow.
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5. Doskonalacy (trener) — wspdttworzy spdjnos¢ organizacji, zarzadza konfliktami
interpersonalnymi, dba o zaangazowanie i morale podwtadnych.

6. Mentor — zaangazowany w rozwdj ludzi z uwazno$ciag i empatig zapewnia doskonalenie
ich umiej¢tnosci poprzez szkolenia i ewaluacje.

7. Innowator — wspiera adaptacje i zmiane, obserwuje i przewiduje trendy.

8. Broker —zabiega o wizerunek organizacji, pozyskuje zasoby, wystepuje jako dyplomata,
rzecznik i tgcznik z otoczeniem.

Poréwnujac model ro6l Mintzberga i Quinna, mozna dojs¢ do wniosku, ze model Quinna
ktadzie wigkszy nacisk na doskonalenie pracownikow, co jest odpowiedzig na duzg zmiennos$¢
i pojawienie si¢ nowych oczekiwan wzgledem menedzerow. Na korzy$¢ tego modelu
przemawia réwniez jego uniwersalny charakter, co oznacza, ze kazda z wymienionych rol
moze by¢ peliona idoskonalona przez menedzera na réznych szczeblach kierowania.
Z modelu wynika, iz najistotniejszag kompetencja skutecznego menedzera jest umiejetnosc
integrowania wszystkich rél, a w szczegdlnosci tych, ktore wydaja sie sprzeczne.

Zadania, potocznie nazywane obowigzkami, ktore realizuja menedzerowie, sa zgota
odmienne od tych, ktére przypadaja innym cztonkom organizacji. Menedzer realizuje je nie
przez osobiste ich wykonanie, lecz za posrednictwem innych ludzi, podwladnych.
Peter F. Drucker przy zastosowaniu systematycznej analizy organizacji pracy wyrdznia pigc
najwazniejszych zadan, ktore owocuja zintegrowaniem zasoboOw w zywy, rosngcy organizm.
Dochodzi do wniosku, ze poprzez rozlozenie tego, czym zajmuje si¢ menedzer, na operacje,
mozna zwigkszy¢ czyjas wydajnos¢, podnoszac efektywnos¢ wlasnie tych ruchéw sktadowych
(Drucker P.F., 2005, s. 427-430). W zwiazku z tym menedzer:

— ustala cele, okresla, co powinno je stanowi¢. Decyduje, w jakim stopniu je osiggnacé.
Przekazuje informacje pracownikom i nadaje im efektywnos¢;

— organizuje prac¢ oraz struktury, analizuje niezbgdne dziatania. Klasyfikuje prace i dzieli
dziatania na zarzadzane zadania z danymi stanowiskami. Dobiera ludzi do zadan, ktére
trzeba wykonac;

— motywuje iinformuje, tworzy zespoty, robi to poprzez bodzce inagrody za wlasciwie
wykonang prace;

— dokonuje pomiaru, ustala kluczowe mierniki ocen dla wydajnosci pracy, analizuje oraz

informuje podwladnych i przetozonych o swoich wnioskach;
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— rozwija ludzi, a w zalezno$ci od faktu, jak sobie z tym radzi, ludziom jest tatwiej lub
trudniej si¢ rozwija¢. Nadaje im kierunek lub ich ogranicza, co$ z nich wydobywa lub
deformuje.

Menedzerowie pelnig te obowigzki w toku zarzadzania, zdajac sobie z tego sprawe lub
tez nie. Wszystkie te czynnos$ci sa trudne izlozone, wymagaja rowniez odmiennych cech,
umiejetnosci i kwalifikacji. Dopoki realizacja celow bedzie wymagac dziatan zespotowych,
dopdty realizacja zadan bedzie miala charakter zaleznos$ci hierarchicznych. Hierarchia ta
odwzorowuje rodzaje dziatan odpowiadajacych punktowi widzenia horyzontu czasowego,
wystepowania ich skutkow isa nimi dzialania o charakterze strategicznym, taktycznym
i operacyjnym. Podziat dziatan w formie zadan przypisywanych poszczegdlnym szczeblom jest
elastyczny i zalezy od wielkosci organizacji. Na przyktad w $rednich organizacjach dziatania
operacyjne przechodza na barki szczebla nizszego, nie s3 realizowane przez szczebel
kierownictwa najwyzszego. Tak samo w duzych przedsigbiorstwach, gdzie dziatania taktyczne
wychodza réwniez poza zainteresowanie szczebla najwyzszego i wyrdznia si¢ w nich trzy
szczeble hierarchiczne:

— naczelnego kierownictwa zarzadzajacego strategicznie;

— $redniego kierownictwa zarzadzajacego taktycznie;

— najnizszego szczebla zarzadzajacego operacyjnie.

Podziat na te szczeble umozliwia przydzielenie im stosownych zadan, realizowanych
w ramach poszczego6lnych funkcji kierowniczych. Zadania zgrupowane w tabeli 1 r6znig si¢
zakresem odzialywania ich skutkéw, ogolnoscig isposobem realizacji (Nogalski B.,

Apanowicz J., Rudka R., Czerminski A. i Czerska M., 2002, s. 96-97).

Tabela 1. Funkcje kierowania i zadania menedzera w zalezno$ci od szczebla hierarchicznosci

SZCZEBEL MENEDZER MENEDZER MENEDZER
FUNKCJA SZCZEBLA SREDNIEGO SZCZEBLA
NAJWYZSZEGO SZCZEBLA NAJNIZSZEGO
ustalenie celow ustalenie celow planowanie
strategicznych w obszarach dziatania operacyjne w mysl:
organizacji planowanie taktyczne co, ile, kto, kiedy
ksztattowanie polityki prowadzace do i jak ma zrobic¢?
pozyskiwania realizacji celow planowanie
Planowanie i wykorzystywania zatwierdzanie planow przeptywow
zasobow srodkéw miedzy
ustalenie budzetow stanowiskami
i sektorow firmy
zatwierdzanie planow
taktycznych
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SZCZEBEL MENEDZER MENEDZER MENEDZER
FUNKCJA SZCZEBLA SREDNIEGO SZCZEBLA
NAJWYZSZEGO SZCZEBLA NAJNIZSZEGO
pozyskiwanie zrodet podziat srodkow przydzielenie zadan
finansowania do miedzy podlegle realizatorom
realizacji planow komorki przydzielenie
strategicznych organizacyjne srodkow
podziat rozdanie zadan realizatorom
1 zatwierdzenie pomigdzy informowanie
Organizowanie struktury realizatorow planow o warunkach
podziat zadan, taktycznych realizacji i metodach
uprawnien dobor kadr do zadan (szkolenie
i odpowiedzialnosci 1 instruktaz)
dobor kadr
odpowiedzialnych za
obszary dziatania
budowa sytemu ksztattowanie ksztattowanie
integracji interesu podstaw najnizszej postawy kadry
firmy z interesami kadry kierowniczej wykonawczej
pracownikow tworzenie systemu zindywidualizowane
Motywowanie uksztattowanie motywacji motywowanie
postaw kadry przystajacej do podwiladnych
kierowniczej organizacji i struktury
ksztattowanie zasad kwalifikacji personelu
polityki motywacyjnej
kontrola poziomu kontrola poziomu kontrolowanie
realizacji planow 1 sposobu realizacji poziomu i sposobu
strategicznych planow taktycznych realizacji dziatan
analiza kontrola realizacji operacyjnych
przystosowania budzetu podejmowanie
Kontrolowanie strategii do obecnych kontrola stanu dziatan
i przysztych realiow powierzonych korygujacych
rynkowych 7asobow wnioskowanie
podejmowanie dziatan podejmowanie dziatan 0 zmiang¢ planéw
korygujacych korygujacych
strategie

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: B. Nogalski, J. Apanowicz, R. Rudka, A. Czerminski, M. Czerska,
Zarzadzanie organizacjami, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierowania, Stowarzyszenic Wyzszej
Uzytecznosci ,,Dom Organizatora”, Torun 2002, s. 95.

Menedzerowie nowoczesnych organizacji s3 projektantami procesow i aktywnymi
tworcami organizacyjnej rzeczywistosci, w ich role wpisane sg zadania polegajace na taczeniu
ludzi, procesow i pojawiajacych si¢ szans (Chapman J.A., 2001, s. 56—68). Powodzenie tych
organizacji zalezy od tego, jak dziataja menedzerowie, od tego, jak szybko dostrzegaja oni owe
szanse 1 implikuja je w procesy organizacyjne. Przyjecie podej$cia procesowego w analizie
pracy kierowniczej pozwala lepiej uzmystowi¢ sobie wzajemne powigzania i zalezno$ci
pomigdzy dziataniami a ludZzmi, celami a potrzebami klientow i rynkow. Glowng umiejg¢tnoscia
menedzera staje wtedy umiejetnos¢ dostrzegania zaleznosci, widzenia wszystkiego w ujeciu
systemowym, a gléwnym zadaniem: dodawanie wartosci do kazdego z procesow. Obecnie, gdy

kultura organizacyjna promuje kreatywnos$¢, inicjatywe i autonomie, a wiedza i informacja
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nabraly nowego znaczenia, zmienia si¢ réwniez rola menedzera na kazdym szczeblu
zarzadzania. Na najnizszym — z roli wykonawcy przesuwa si¢ do agresywnego przedsi¢biorcy,
aw najwyzszym — zroli administracyjno-kontrolnej obserwujemy przesunigcie do roli
koordynatoréw icoachéw. Na uwage zastuguja rowniez role menedzera wiedzy: trenera
1 instruktora, dystrybutora nowoczesnej i zaawansowanej wiedzy, brokera wiedzy 1 informacji
odpowiedzialnego za ochron¢ wlasnosci intelektualnej (Rakowska A., 2007, s. 45).

Przyszto$¢ organizacji uczacej si¢, jej proaktywny i przedsigbiorczy charakter
niewatpliwie opiera si¢ na jej kluczowych kompetencjach: innowacyjnosci, podejsciu
systemowym do wspolpracy z otoczeniem i systemie podejmowania decyzji. Natomiast
gléwng dzwignig i akceleratorem rozwoju staja sie¢ strategia, struktura, kultura i kompetencje.
Wielu badaczy, w tym takze B. Platzek i L. Pretrius, jest zdania, Zze organizacja musi si¢
znajdowaé w cigglym poszukiwaniu stanu réwnowagi m.in. w takich zakresach jak: krétko-
i dlugoterminowej rentownosci, optymalizacji 1iodnowy, elastycznos$ci i stabilnosci
operacyjnej, zdecentralizowanych i scentralizowanych struktur podejmowania decyzji, interesu
wiascicielskiego organizacji i interesu kazdej jednostki — interesu indywidualnego (Platzek
B.P. i Pretorius L., 2015, s 343). W $wietle tej perspektywy harmonizacja tych obszarow staje
si¢ podstawowym zadaniem wspotczesnego menedzera, jednoczesnie obsadzajac go w rolach:
menedzera zmian, menedzera innowacji, menedzera zespotu, menedzera kultury, menedzera
komunikacji i menedzera efektywnosci. Ich zadaniem staje si¢ wprowadzanie réwnowagi
pomiedzy ewolucyjng arewolucyjng zmiang, stabilnos$cig a elastycznoscig, rozwojem
a transformacja czy tez indywidualnym a zespolowym procesem uczenia si¢ (Plaztzek B.P.,
Hohl E.K. i Pretorius L., 2013). Jak przedstawiono na rysunku 2, menedzer:

— jako menedzer efektywnosci doskonali obszar realizacji zadan iich rezultatow przez
dopasowanie ludzi, strategii i procesOw operacyjnych;

—  kreuje pomysty w obszarze produktow, rynkéw, technologii i dopasowuje je do strategii,
struktury 1 zasobow;

— réwnowazy sprawno$¢ (robi wiasciwe rzeczy) i skuteczno$¢ (robi rzeczy wiasciwie),
wykorzystujac narzedzia zarzadzania, samorozwoju i cigglego uczenia sig,

— komunikuje si¢ wukladzie poziomym ipionowym, integrujac tym samym dziatania
1 procesy;

— buduje sojusze poprzez prowadzenie dialogu inieoficjalne rozmowy w celu

przezwycig¢zenia potencjalnych przeszkdd,
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— doskonali podejscie systemowe w procesie podejmowania decyzji, by kreowaé systemy
sieci 1 symbiotycznych relacji wspolpracy dla osiggania najlepszych wynikows;

— wykorzystuje podejscie holistyczne w dziataniu, by osiggac efekt synergii;

— rozumie i wyjasnia otwarcie roznorodnos¢ kulturowa;

— rozumie ztozono$ci miedzy systemem organizacyjnym, promujac stosowne postawy

zblizajace do decentralizacji i samoregulacji.

Menedzer idei dla nowego biznesu
Zespot projektowy identyfikuje i rozwija nowe pomysty,
menadzer kieruje grupg, ocenia pomysty, wyznacza
priorytety, decyduje o implementacji i alokacji zasobow
Narzedzia: warsztaty kreatywne, miedzyzespotowe
spotkania, biznes plan, studium wykonywalnosci

Menedzer innowacji
Zespot projektowy realizuje pomysty, menedzer kieruje
grupa, wspiera proces innowacyjny, wyznacza grupy
odpowiedzialne za poszczegdlne rynki.
Narzedzia: proces innowacyjny, kultura innowacyjna,
zarzadzanie projektowe

Menedzer proaktywnej i przedsiebiorczej organizacji:
identyfikuje, wybiera, realizuje nowe pomysty i okazje
Gromadzenie znaczgcych informacji
Kreowanie przysztosci
Budowanie elastycznej architektury organizacji

Menedzer wiedzy dla okazji i ryzyka Przedsigbiorczy menedzer ustabilizowanego biznesu

Zespot marketingowy identyfikuje okazje i zagrozenia
z mikrootoczenia, departament strategii identyfikuje okazje
i zagrozenia z makrootoczenia, menedzer wyznacza strategie,
okresla priorytety, decyduje o alokacji zasobow
Narzedzia: badania i analizy rynku system przeptywu
informacji, wewnetrzne i zewnetrzne bazy wiedzy, mentoring

Menedzer komunikuje konieczne zmiany strategii, wyznacza
nowe cele w oparciu o impulsy pochodzace z rynku oraz
departamentu badan i rozwoju tworzy elastyczne sieci
powigzan wspierajgce realizacje nowej strategii.
Narzedzia: proces optymalizacji, rozwoj personelu, rekrutacja
pracownikow ze zréznicowanego otoczenia , zespoty

programow. wirtualne.

AN /

Menedzer synergii dla holistyczne zarzadzania zasobami i dziataniami
Menedzer podejmuje dziatania zmierzajace do osiggniecia efekty synergii, menedzer identyfikuje
i koordynuje usprawnienia w taricuchu kreowania wartosci, organizuje sieci miedzyorganizacyjne
i transfery wiedzy.
Narzedzia: analiza i uniformizacja procesow biznesowych, scentralizowana koordynacja zakupdw,
alianse miedzyzespotowe i miedzyorganizacyjne, modularyzacja produktow

Rysunek 2. Role menedzera i narzgdzie ich realizacji w organizacji uczace;j si¢

Zrédto: B.P. Platzek, The role of entrepreneurship in a global competitive technology business environment:
a design concept and empirical study, University of Pretoria, Pretoria 2012.

W aspekcie roli menedzera wiedzy zadania, jakie musza realizowaé kierownicy,
nabieraja szczegodlnie duzego znaczenia. Zgodnie z literaturg przedmiotu, w jednostkach
organizacyjnych opartych na wiedzy do podstawowych zadan kierownikdw nalezy umiejetnosé
tworzenia sprawnego systemu zarzadzania wiedzg. Wymaga to z jego strony — w bardzo duzej
mierze — zainicjowania szkolenia

efektywnego procesu i edukowania podleglych

pracownikow, a przede wszystkim wyjasniania im tego, na czym doktadnie polega zarzadzanie
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konkretng wiedzg u ich pracodawcy oraz to, dlaczego i jak bardzo jest to istotne dla rozwoju
ich organizacji (Mikuta B., 2018, s. 34-44.). Wymusza to na menedzerach podejmowanie
dzialan w taki sposob, aby prowadzity do wzajemnego zaufania i otwarto$ci, budowania
takiego systemu wartosci, ktory bedzie swego rodzaju kanwag ksztaltowania kultury
organizacyjnej w przedsi¢biorstwie. Ich realizacja powinna odbywaé si¢ juz na poziomie
wlasciwego doboru pracownikow, a w dalszej kolejnosci na etapie ich rozwoju poprzez
implementacje wilasciwych systemoéw wzmocnien dla wspotdzialania izwigkszenia ich
angazowania si¢ w prace (Paliszkiewicz J.O., 2007, s. 57). Fundamentalng kwestig
w konteks$cie tworzenia systemu jest budowanie infrastruktury, ktéora ma stuzy¢ sprawnemu
zarzadzaniu wiedzg w organizacji. Wybdr, jaki stoi przed menedzerami co do samej technologii
czy oprogramowania wspomagajacego proces, gromadzenia, przetwarzania i udostgpniania
wiedzy, jest tylko jej niewielka czgscia. Dotyczy to w wigkszej mierze ksztattowania
formalnych inieformalnych relacji spolecznych w obrgbie wszystkich dzialow danej
organizacji w taki sposob, aby wlasciwie nimi kierujac, mozna bylo maksymalnie
wykorzystywa¢ zgromadzony w nich potencjat intelektualny (Paliszkiewicz J.O., 2007, s. 57).
Dlatego tez mozna przyjaé, ze rola menedzera wiedzy izadan, ktore stoja przed nim do
realizacji w organizacji uczacej si¢, polega przede wszystkim na wyznaczaniu ogélnych ram
dzialania oraz zbudowaniu $rodowiska sprzyjajacego sprawnemu rozwojowi oraz wymianie
posiadanej juz wiedzy (Evans C., 2005, s. 90).

Kolejny watek w dyskusji na temat rél, funkcji i zadan, jakie stoja przed menedzerem
w obecnym czasie, to zupetnie nowe podejscie do zmian i zmieniania organizacji. Po pierwsze,
srodowisko zewnetrzne organizacji zmienia si¢ dynamicznie istawia zupelnie inne niz
dotychczas wymagania. Po drugie, tempo tych proceséw ciaggle wzrasta, a podejmowanie
ryzyka zwigzanego z innowacjami staje si¢ warunkiem funkcjonowania organizacji w dlugim
okresie. W tych procesach znaczacg role przypisuje si¢ kadrze kierowniczej, w szczegdlnosci
procesowi wywierania wptywu na pracownikow przez proces sprawowania wtadzy, podkresla
si¢ znaczenie stylu kierowania w oddzialywaniu na zachowania spoteczne w organizacji
w czasie wprowadzania zmian. Dzigki umiejetnemu kierowaniu menedzer moze wplywac na
stopien zaangazowania pracownikoOw, poziom motywacji, wzbudzajac tworczosé
1 kreatywnos¢, ale takze na co dzien, rozwijajac wspotprace, wdraza¢ wspolne priorytety na
poszczegbdlnych poziomach organizacji. Tak widziany styl kierowania jest konkretnym
zachowaniem i postawa menedzera wynikajacymi z efektu wzajemnych oddziatywan réznych
sktadnikow kompetencji, stanowigc jednocze$nie komponent tzw. kompetencji migkkich.

Niewatpliwie §wiadczy to o tym, ze organizacje beda potrzebowaé menedzerdéw, ktorzy nie
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tylko potrafig zrozumie¢ zachodzace w firmie procesy, ale takze wtasciwie nig przewodzié,
umiejetnie motywowac 1 pobudza¢ ludzkie potencjaty, traktujac wspdtpracownikow jako
najwazniejszy intelektualny majatek i ogdlng site napedowa rozwoju. To od nich, bez wzgledu
na zajmowanie miejsce w hierarchii zarzadzania czy inne czynniki zewngtrzne, wymagac si¢
bedzie efektywnosci i skuteczno$ci w wykonywaniu swojej pracy. W pracy, w ktorej wiedza
1 umiejetno$ci menedzerskie, osobowo$¢, doswiadczenie, inteligencja czy wyobraznia nie s3
bez znaczenia, ale to ostatecznie ich zespolenie i zastosowanie poddawane jest ocenie.
Skuteczno$¢ zatem na pierwszy rzut oka ma nabiera¢ wigkszego znaczenia, gdyz w gléwne;j
mierze przyczynia si¢ do sprawnego funkcjonowania organizacji w perspektywie czasowej, jej
rozwoju i ewentualnie potencjalnie odnoszonego sukcesu. Ale to te dwa zagadnienia —
efektywnos¢ i skuteczno§¢ — bedac nierozerwalnie zwigzane zpracg menedzera, sg
jednoczes$nie miarami jego powodzenia w zarzadzaniu. Konkludujac, zarzadzanie jest
skuteczne, gdy organizacja osiaga zalozone cele, efektywne za$ wowczas, gdy — przestrzegajac
zasady racjonalnego gospodarowania — oszczgdnie i starannie gospodaruje posiadanymi
zasobami, dzigki czemu osiaga si¢ jak najlepsze mozliwe wyniki finansowe. Zadaniem
menedzera jest nie tylko zachowanie rownowagi pomiedzy tymi dwoma kwestiami, ale przede
wszystkim  wypelnianie  podstawowych  funkcji  kierowniczych  zjednoczesnym
przestrzeganiem zasad zarzadzania, stosujac jego nowoczesne metody i techniki, atakze

prezentujac wlasciwy styl kierowania.
1.2. Pojecie kompetencji i ich znaczenie w pracy menedzera

Chcac zdefiniowaé, czym sa ,kompetencje menedzerskie”, nalezy w pierwszej
kolejnosci doprecyzowaé sam termin ,.kompetencje”’, wyjasniajac wiele niejasnos$ci z nim
zwigzanych. Pojecie ,kompetencja” wywodzi si¢ od lacinskiego znaczenia stowa
,competanotio”, co w tlumaczeniu oznacza zgodno$¢, odpowiednio$é, przydatnosé
(Borkowski J., Dyrda M., Konarski L. i Rokicki B., 2001, s. 59). Potocznie natomiast mianem
kompetencji okresla si¢ zakres czyjej§ wiedzy, umiej¢tnosci lub odpowiedzialnosci.
Problematyka kompetencji lezy w kregu zainteresowan roznych dyscyplin naukowych i nurtow
badawczych, takich jak prawo, socjologia, psychologia, pedagogika czy zarzadzanie. I tak
w dziedzinie prawa podkresla si¢ jej aspekt formalny, tzn. kompetencja jest utozsamiana
z pelnomocnictwem. Natomiast dla socjologdéw istotne s3 juz aspekty dotyczace ksztattowania
relacji §wiadomosci réznych grup spotecznych, za§ wedtug psychologow kompetencje to
zdolnos¢, umiejetnos¢ robienia czego$ prawidlowo i efektywnie (Tyranska M., 2015, s. 21-22).

Sytuacje dodatkowo utrudnia stosowanie termindéw bliskoznacznych, jak ,,umiejetnosci”,
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»zdolnosci” czy ,.kwalifikacje”, dotyczy to zarowno poje¢ w publikacjach polskich, jak

i zagranicznych. Podsumowujac, wokoét pojecia ,.kompetencje” niejasnosci spowodowane sg

przez nastepujace czynniki (Rakowska A., 2007, s. 47):

— rbézne jest rozumienie w réznych krajach zagadnien: ,kompetencje”, ,,umiejetnosci”,
,kwalifikacje”,

— nauka zarzadzania ma charakter interdyscyplinarny, wptywaja na nig rézne nurty badawcze,

— obserwuje si¢ transfer wiedzy bez zaznaczenia pochodzenia omawianych pojec.

Zalazkiem tematu kompetencji w Swiecie zarzadzania stato si¢ zastosowanie po raz
pierwszy zagadnienia dotyczacego umiej¢tnosci kierowniczych przez F. W. Taylora (Taylor F.,
1911, s. 6). W nastepstwie tego faktu wielu naukowcéw w swoich badaniach nad
przywodztwem zaczeto utozsamia¢ kompetencje z umiejetnosciami, co miato miejsce mimo
dominujacego charakteru, jaki w tamtym czasie nadawano cechom osobowosci (Filipowicz G.,
2004, s. 13). Zas same 6wczesne kwalifikacje menedzerskie, w szczego6lnosci ich rozwdj, staty
si¢ przedmiotem zainteresowan T. Baty, ktory w Zlinie powotat jedng z pierwszych szkot
zawodowych dla brygadzistow i majstréw, personelu kierowniczego najnizszego stopnia.
Dziato si¢ to wszystko do 1947 roku, zanim S. Bienkowski przedstawit wymiar behawioralny
kompetencji. W swojej teorii dotyczacej cech kierowniczych uzasadnit, ze istotg s3 harmonijnie
powigzane uzdolnienia, do ktérych =zaliczal: wole ukierunkowujaca dziatanie, odwage
w podejmowaniu decyzji ibraniu odpowiedzialnosci oraz umiejgtnos¢ przewidywania
i intuicje (Tyranska M., 2015, s. 23).

Pierwsze zdefiniowanie samego pojecia przypisuje si¢ jednak R. White’owi, ktéry
wyrdznil ludzkg ceche inazwal ja kompetencja. W tym samym czasie kolejny psycholog
zarzadzania D. C. McCelland dowodzit, ze cechy osoby, jakie mozna zaobserwowac
w sytuacjach zyciowych izawodowych, w wickszym stopniu niz inteligencja decyduja
o skutecznosci okre§lonego zachowania. Udowadniat w ten sposob, ze testy inteligencji ani
certyfikaty i dyplomy nie moga §wiadczy¢ wprost o tym, ze dana jednostka odniesie sukces czy
tez nie (McClelland D.C., 1973).

Od tego momentu kompetencje byly obiektem wielu badan m.in. profesora
Richarda Boyatzis’a, ktory dla American Management Association zarysowal ogolny profil
,kompetentnego” menedzera, okreslajac kompetencje jako zdolno$¢ zasadniczg i podstawowa
(Boyatzis R., 1982, s. 97, za: Szczepanska-Woszczyna K., 2016, s. 58). Naukowiec ten zbadat
ponad dwa tysigce menedzerow, zadajac im pytanie, ktére brzmiato: ,,Jak mozna
scharakteryzowaé¢ najlepiej dziatajacych menedzeré6w?”. Uksztaltowal tym samym

amerykanskie rozumienie terminu ,.kompetencja” w bardzo szeroki sposob — jako: motyw,
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umiejetnos¢, ceche lub aspekt, ktory sktada si¢ na czyje§ wyobrazenie o sobie. Jednoczesnie
tez jako role spoteczng lub zakres wiedzy, ktorej menedzer uzywa, obsadzajac si¢ na
konkretnym poziomie mi¢dzy $rednim a najlepszym wykonawcg, w wyniku czego mozna byto
wnioskowaé, ze kompetencja menedzerska dotyczy charakterystyki samego menedzera, ktory
bardzo dobrze wykonuje wtasng prace (Sitko-Lutek A., 2013, s. 144 i n).

W odréznieniu od ujecia amerykanskiego pojawila si¢ rowniez angielska interpretacja,
ktéra kompetencje umiejscawiata jako ,,zdolnos¢ do wykonywania dziatan w ramach zawodu
czy funkcji zgodnie z oczekiwanymi standardami, [...] zdolnosci do transferowania
umiejetnosci i wiedzy w nowych sytuacjach w ramach wykonywanego zawodu” (Rakowska A.
i Sitko-Lutek A., 2000). Dlatego w toku badan literatury przedmiotu nie odnajdziemy jedne;j
definicji, poniewaz jej rézne ujg¢cia irozumienie spowodowaty, ze termin ten funkcjonuje
w dwodch znaczeniach (Bartkowiak M., 2011, s. 132):

— behawioralnym — rozumianym jako zdolno$¢ realizacji konkretnych wzorcéw zachowan,
zakresu wiedzy, umiejetnosci i odpowiedzialnosci;

— funkcjonalnym, zadaniowym — odnoszacym si¢ do wilasciwosci pracy, oczekiwanych
standardow i efektow dziatan, ich opisu, zakresu pelnomocnictw i uprawnien.

Pierwsze jest powigzane z cziowiekiem, zjego wiedza, umiejgtnosciami oraz
odpowiedzialnoscig lub inaczej uprawnieniem do dzialania. W nurcie tym kompetencje
utozsamiane s ze zbiorem zachowan, zdolno$ciami i cechami osobowosci jako parametrami,
ktére réznicujg jednostki miedzy soba (Amstrong M., 2007, s. 107; Borkowska S., 2001;
Rothwell W.J., 2008; Juchanowicz M. 1 Sienkiewicz L., 2006; Korok M., Strzebinska A., 2010;
Kosakowska M. i Sottynska 1., 2002; Levy-Leboyer C., 1997; Nosal C., 1999; Oleksym T.,
2006, s. 25; Padzik K., 2003; Pocztowski A., 2007; Sauret C., 1994; Walkowiak R., 2007).
U jego postaw lezg wspomniane m.in. koncepcje takich autoréw jak McClelland, Boyatzis czy
Spencer Jr. Spencer (Boyatzis R., 1982, s. 97, za: Szczepanska-Woszczyna K., 2016, s. 58.;
Taylor F., 1911; McClelland D.C., 1998; Spencer L.M. Jr. i Spencer S.M., 1993; White SR.,
1959). Natomiast drugie znaczenie przypisuje to pojecie wykonywanej pracy lub stanowisku,
traktuje kompetencje jako petnienie funkcji w organizacji (Krol H., 2006; Lendzion J.P.
i Stankiewicz-Mroz A., 2005; Listwan T., 2005; Szczgsna A., Rostkowski T., 2004;
Woodruffe C., 2003). Podzial ten jest odzwierciedleniem podejs¢, jakie maja miejsce
w Stanach Zjednoczonych i1 Wielkiej Brytanii. To wlasnie firmy amerykanskie w celu
zwigkszenia wydajnosci stosowaty i1 nadal stosuja zasadniczo koncepcje behawioralne, ktore
w odroznieniu od osobowosci i inteligencji mozna poddaé procesowi nauki irozwoju

(McClelland D.C., 1973). Nie byto to juz tak pojmowane w Wielkiej Brytanii, gdzie
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kompetencje utozsamiane sg z koncowym wynikiem pracy, standardem, transferem wiedzy
i umiejetnosci w réznych aspektach realizowanej pracy, czego efektem sg rezultaty (Mikuta B.
i Pietruszka-Ortyl A., 2007, s. 52). Jednak na uwage zashuguje fakt, ze i w ujeciu brytyjskim
pojawia si¢ tendencja do ujmowania kompetencji w bardziej holistyczny sposob, integrujac
wiedze, umiejetnosci i wartosci danej osoby (Hodkinson P. i Issitt M., s. 149).

Zaowocowalo to pojawieniem si¢ w pracach G. Cheethama i G. Chiversa modelu
kompetencji profesjonalnych, ktory w sposoéb kompleksowy integruje pig¢ elementéw
(Cheetham G. i Chivers G., 1996):

— kompetencje poznawcze, wtym zarowno wiedz¢ ogdlng, jak iwiedzg nieformalng
pozyskana w toku do$wiadczenia;

— kompetencje funkcjonalne, wiedz¢ i1umiejetnosci zwigzane z realizowang dziedzing
zawodowa, ktore potrafi si¢ wykazac;

— kompetencje osobiste, behawioralne definiowane jako charakterystyke osoby zwigzang
z dobrymi wynikami w pracy,

— kompetencje etyczne, okreslane jako warto$ci osobiste i zawodowe wraz z zdolno$cig do
ocen i rozstrzygnie¢ decyzyjnych na ich podstawie w §rodowisku pracy;

— metakompetencje, obejmujace zdolnosci do radzenia sobie ze ztozong niepewnoscia.

Niewatpliwie trudno stawa¢ w opozycji do coraz popularniejszego twierdzenia, ze do
zagadnienia kompetencji pracowniczych, w tym menedzerskich wymaga si¢ holistycznego
podejscia uwzgledniajacego idee ikoncepcje w obu zaprezentowanych nurtach. Podejscie
holistyczne stato si¢ przydatne do zrozumienia konfiguracji wiedzy, umiej¢tnosci i kompetencji
spotecznych, ktére sg niezbedne na poszczegdlnych stanowiskach pracy. Takie rozumienie
kompetencji zostato zaadoptowane do zarzadzania zasobami ludzkimi we Francji i Niemczech.
Ostatecznie ustalono, ze kompetencje potrzebne w pracy zawodowej obejmuja dwa rodzaje
kompetencji z podzialem na osobiste i zawodowe. Pierwsze to kompetencje konceptualne,
jakimi s3 poznawcze — wiedza i rozumienie, jak i metakompetencje — zdolnosci do uczenia si¢
zwigzane z efektywnoscig indywidualng. Drugie to kompetencje operacyjne: funkcjonalne —
psycho-motoryczne i spoteczne, w tym zachowania i postawy. Rysunek 3 obrazuje relacje

pomiedzy omawianymi kompetencjami.
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Zawodowe Osobiste

Konceptualne Kompetencje Meta kompetencje
poznawcze
0 . Kompetencje Kompetencje
peracyjne funkcjonalne spoteczne

Rysunek 3. Typologia kompetencji w ujeciu holistycznym

Zrodto: F. Delamare le Deist, J. Winterton, What is Competence?, “Human Resource Development International”,
(1), 2005.

Sposrod dokonan nad istota kompetencji, jakie poczyniono w toku licznych badan,
warto przywota¢ zar6wno opracowanie koncepcji modelowania kompetencji powotanej do
zycia przez P. McLagan, jak i samo uzycie wywiadu behawioralnego jako pierwszej metody
identyfikacji kompetencji dokonanej przez Boyatzis’a. Doprowadzity one w poczatkach lat
dziewieédziesiatych do opracowania pojecia kompetencji kluczowych, organizacyjnych przez
G. Hamela i C.K. Prahalada (Prahalad C.K. i Hamel G., 1990.), ktérzy traktowali je jako
zdolno$¢ przedsigbiorstwa do koordynacji swoich zasobdéw i umiejetnosci (Romanowska M.,
2004, s. 202). Zagadnienie to ze wzgledu na swa istotno$¢, jaka odgrywa w prowadzonej
analizie, znajduje stosowng uwage w odrgbnie dedykowanym podrozdziale owej pracy.

Jednak zanim termin ,,kompetencje” znalazt wlasciwe zastosowania, postugiwano si¢
takimi zagadnieniami jak: umiej¢tnosci, zdolnosci, predyspozycje czy kwalifikacje. Dzi§ owe
pojecia odnoszg si¢ do struktury kompetencji i stanowig ich integralng czes$¢, podstawowe
elementy, ktérych nie mozna w oderwaniu od siebie utozsami¢ z kompetencjami. Pojgciowo
stanowi to jednak wyzwanie, gdyz wielu autorow ma swoja perspektywe w definiowaniu
kompetencji poprzez wskazywanie szczegdtowo lub nie ich komponentow (tabela 2).
Reasumujac, obecne na gruncie nauk o zarzadzaniu pojecie kompetencji jest rozpatrywane
z perspektywy pracownika lub stanowiska pracy, a prezentowane w ujeciu ogdlnym, szerokim
lub szczegétowym i analizowane na poziomie pracowniczym lub organizacyjnym

(Tyranska M., 2015, s. 23).
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Tabela 2. Zakres i pojecie ,,kompetencji” w ujeciu ogdlnym i szczegélowym

Autor Definicja — ujecie ogdlne
Kompetencje stanowig sume ogolnej wiedzy, motywacji, cech wyobrazen o sobie, ol
Boyatzis spotecznych i umiejetnosci, ktore sa niezbedne do prawidtowego wykonywania
pracy.
. To zdolnos¢ pracownika do dziatania zamierzajacego do osiggniecia zamierzonego
D. Thierr, . . . . . ,
Ch. Stert celu w danych uwarunkowaniach za pomocg okreslonych $rodkow; zdaniem autorow
N 'Mono’d kompetencje to takze ogdt wiedzy, umiejgtnosci, postaw, doswiadczenia i gotowosci

pracownika do dziatania w okreslonych warunkach, w tym zdolno$¢ dostosowania sig
do zmiany tych warunkow.

C. Levy-Leboyer

Kompetencje sa zbiorem zachowan, ktore okreslone osoby opanowujg lepiej niz inne,
co sprawia, ze w okre$lonej sytuacji dziataja one skuteczniej i sprawniej.

M. Amstrong

Kompetencje stanowig potencjal przyczyniajacy si¢ do osiggania okreslonych,
wymiernych wynikow.

A. Pocztowski

Kompetencje obejmuja ogot wzglednie trwatych wlasciwosci cztowieka tworzacych
zwigzek przyczynowo-skutkowy z osigganymi przez niego wysokimi lub
ponadprzecietnymi efektami pracy, ktére maja wymiar uniwersalny.

T. Oleksyn

Kompetencje to: wewnetrzna motywacja, uzdolnienia i motywacja, wiedza,
wyksztalcenie, do§wiadczenie i praktyczne umiejgtnosci, zdrowie i kondycja, cechy
psychofizyczne, postawy i zachowania, formalne uprawnienia do dziatania.

A. Rakowska,
A. Sitko-Lutek

Kompetencje to ogot wiedzy, w tym do§wiadczenie i kwalifikacje, umiejetnoscei,
postawy i cechy osobowosci.

Z.. Jankowska

Kompetencje to wiedza, do§wiadczenie, umiejetnosci i zaangazowanie pracownikow.

G. Filipowicz

Kompetencje to dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, pozwalajace
realizowaé zadania zawodowe na odpowiednim poziomie.

B. E. Becker,
M. A. Huselid

Kompetencje to wiedza, umiejgtnosci, zdolnosci lub cechy osobowosci, ktore
bezposrednio wptywaja na efekty wykonywanej pracy przez dang osobe.

S. Whiddett,
S. Hollyforde

Kompetencja w zakresie wykonywanej pracy to zespol cech danej osoby, na ktory
sktadajg si¢ charakterystyczne dla tej osoby elementy, jak motywacja, cechy
osobowosci, umiejgtnosci, samoocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oraz

wiedza, ktorg ta osoba sobie przyswoitla i ktora sie poshuguje.

Kompetencje to wszystkie cechy pracownikoéw, wiedza, umiejetnosei, ambicje,
wyznawane wartosci, przyjete style dziatania, ktorych posiadanie i wykorzystywanie
przez pracownikow umozliwig realizacje strategii firmy, w ktorej sa zatrudnieni.

T. Rostowski

Zrédto: D.S. Harper, Assessing the professional competencies of correctional executives’ and senior-levels
leaders’, 2016, https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/cbe2.1007, dostep: 15.05.2022; D. Thierry,
Ch. Sauret, N. Monod, Zatrudnienie i kompetencje w przedsigbiorstwach w procesach zmiany, Poltext, Warszawa
1994, s. 6; C. Levey-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Bilans doswiadczen, Poltext, Warszawa 1997, s. 32;
M. Amstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000, s. 241; A. Pocztowski,
Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE, Warszawa 2003, s. 153; T. Oleksyn,
Zarzqdzanie kompetencjami, Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna , Krakoéw 2006, s. 25; A. Rakowska, A.
Sitkop-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, Wydawnictwo Naukowe PWE, Warszawa 2000, s.18;
G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2004,
s. 17; B.E. Becker, M. A. Huselid, Karta wynikow zarzgdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2002, s. 162; S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 13; T. Rostowski, Nowoczesne metody zarzadzania zasobami ludzkimi, Difin,
Warszawa 2004, s.41.

Z przegladu definicji niewatpliwie wynika, ze wiedza i umiejetnosci sg podstawowymi
elementami sktadowymi kompetencji. Wiedza ogolna, teoretyczna i specjalistyczna obejmuje
wszystko, czego pracownik nauczyt si¢ w czasie procesu formalnej edukacji i potwierdzit
Swiadectwem, dyplomem lub certyfikatem. Tak rozumiana wiedza pokrywa si¢ z terminem
,kwalifikacje”, jednak zgodnie z tym, co uwaza R. Walkowiak, sama mozliwo$¢ wykazania si¢

nimi nie przesadza jeszcze o posiadaniu kompetencji. To samo dotyczy umiejetnosci nabytych
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przez menedzera, ktore nie gwarantuja uksztattowania si¢ kompetencji menedzerskich i samo
ich posiadanie nie jest warunkiem wystarczajacym do tego, aby uzna¢ menedzera za
kompetentnego. Potrzebne sg do tego dodatkowo cechy osobowosci, postawy i zachowania,
ktore umozliwiaja przekucie nabytej wiedzy iumiej¢tnosci na skuteczne rozwiazywanie
problemoéw i dziatanie (Szczepanska-Woszczyna K., 2016, s. 69). Zasadno$¢ takiego podejscia
potwierdza C. Levy-Lebery, wedlug ktérego kompetencje odnosza si¢ do praktycznych dziatan
w okreslonych sytuacjach iktére mozna aktualizowa¢ w procesie pracy jako strukture
dynamicznie ewoluujaca pod wpltywem zmian zachodzacych w gospodarce i zyciu cztowieka.
Niemniej jednak nalezy odnotowa¢ zdania odrebne, to wlasnie w modelu brytyjskim przewaza
poglad, ze kompetencje zawodowe pracownikéw nalezy rozpatrywaé oddzielnie od struktur
osobowosci. Taki sposob myslenia mozna zidentyfikowaé rowniez w stylu definiowania
kompetencji przez polskich naukowcoéw. Na przyktad w opinii Z. Jankowskiej mozna wysnuc
poglad, ze nie nalezy wsrdd elementow badanego zagadnienia umieszczaé zardwno
predyspozycji psychicznych, jak icech osobowosci. Podobnie G. Bartkowiak tratuje
uwarunkowania osobowosciowe jako postawe ksztaltowania si¢ kompetencji, a nie jako jej
czes$¢ sktadowa. W opracowanym przez badaczke modelu skutecznego kierowania osobowos¢
stanowi element odrebny od kompetencji kierowniczych. Tak stawiane tezy znajduja réwniez
odbicie w definicjach D. Thierry, Ch. Saureta i N. Monoda, co nie stanowi otym, iz
w prezentowanym dyskursie badacze dewaluuja role osobowosci pracownika, wrecz
przeciwnie, podkreslaja jej znaczenie na etapie selekcji i rekrutacji. Sg zdania, iz cechy te nie
podlegaja rozwojowi w toku szkolen czy do$wiadczenia zawodowego, co jest $cis§le domeng
kompetencji. Natomiast nie jest tak w kwestii obecnie prowadzonej dysertacji, w ktérej autor
przyjmujac podobny tok rozumowania, decyduje si¢ na obejmowanie badaniem zakresu cech
osobowosci 1 postaw menedzerskich.

Kolejng istotng kwestia, jaka autor odnotowuje, dokonujac przegladu literatury nad
definicjami kompetencji, jest ich zwigzek z sukcesem zawodowym pracownika. Mianowicie
G. Filipowicz jasno daje do zrozumienia, ze identyfikowanie kompetencji w oderwaniu od
poszczegbdlnych czynnikéw sukcesu jest bltedem. Uwaza, ze wystarczajacym i bardziej
pozadanym poziomem kompetencji jest taki, ktory pozwala prawidlowo realizowaé swoje
obowigzki ~ w panujacych  warunkach niz  nieadekwatnie = wyzszy  stanowigcy
o niewykorzystywanym potencjale. Stwierdza nawet, ze: ,, ... nagromadzenie w jednym miejscu
wysokiej klasy specjalistow jest niemal gwarancjq katastrofy” (Filipowicz G., 2004, s. 18).

Niewatpliwie wszystkie te gltosy doprowadzily do stworzenia koncepcji zarzadzania

bazujacego na kompetencjach, a zwlaszcza gdy wiedza i informacja zaczglty odgrywac wazna
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role w skutecznosci konkurowania samych przedsiebiorstw. W tym czasie identyfikacja
wszystkich czynnikow, ktore sg najsilniej zwigzane ze skuteczno$cig pracownika widoczng na
tle wynikéw catej organizacji, stata si¢ gldwnym przedmiotem badan (Pocztowski A., 2001,
s. 166). Dlatego tez punktem scalajagcym zarzadzanie kompetencjami zawodowymi
z organizacjg staty sie¢ zestawy (modele, profile) kompetencji, ktore powinny by¢ odpowiednio
rozpoznane, wynagradzane i rozwijane. Z tej perspektywy kwestia ta okazuje si¢ kluczowa,
dlatego tez lezy w centralnym punkcie zainteresowan autora tej pracy, ktorej celem jest
zidentyfikowanie konkretnych kompetencji menedzerskich istotnych dla organizacji oraz
zaprezentowanie ich w modelu, ktory wplywalby na spelnianie wszystkich kryteriow
swiadczacych o tym, Ze jest organizacjg uczacg sie.

Z tego powodu docenienie roli kompetencji w organizacjach i intensyfikacja badan
naukowych nad kompetencjami spowodowaly, ze ostatnie ¢wieréwiecze XX wieku okreslone
zostato jako czas rewolucji kompetencyjnej (Pocztowski A., 2001). Pojecie kompetencji stato
si¢ gldownym ogniwem tgczacym dziatania z zakresu polityki personalnej takich jak: rekrutacja,
selekcja, Sciezki kariery, oceny pracownikdéw czy systemy motywacyjne. Patrzac szeroko na
zarzadzanie kompetencjami, nalezy stwierdzi¢, ze jest to pewna filozofia zarzadzania, sposob
mys$lenia o wszystkich jej zasobach 1 umiejgtnosciach. Natomiast w wezszym ujeciu odnosi si¢
do kompetencji pracownikow, w tym kompetencji menedzerskich umozliwiajacych organizacji
realizacje celow strategicznych. Podsumowujac: $ciste ich powigzanie z zasobami ludzkimi
wskazuje na korelacj¢ zarzadzania kompetencjami z osigganiem celow polityki kadrowej
1 celami strategicznymi organizacji (Moczydlowska J.M., 2008, s. 7).

Niemal kazdy, kto zajmuje si¢ praktyka czy teorig zarzadzania, nie ma watpliwosci co
do ogromnego znaczenia, jakie maja w funkcjonowaniu r6znego typu organizacji kompetencje
pracownikow. Czyz w $wietle omawianego tematu stynne stowa Erharda Schaschla:
wprzedsigbiorstwo jest tak dobre jak jego ludzie, dobrzy ludzie” (Schaschl E., 1995, s 5)
(w domysle kompetentni pracownicy) nie zyskuja na swej wymowie? Stwierdzenie to oddaje
peten obraz obecnej rzeczywistosci inie tylko obnaza odwieczng potrzebe posiadania
odpowiednich ludzi na odpowiednich stanowiskach, ale takze rodzi pytanie o wizerunek
menedzera. Jacy sg wspolcze$ni menedzerowie i jakie kompetencje powinni mieé, aby spetniaé
wymagania zarzadzania organizacja uczaca si¢, inteligentng i budowaé zdrowe i efektywne

przedsigbiorstwa?
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1.3. Struktura i cechy kompetencji menedzerskich

Kompetencje pracownikow rozumie si¢ jako posiadanie wiedzy i do§wiadczenia, ktore
umozliwiajag prawidtlowe wypelnianie obowigzkéw i podejmowanie wiasciwych decyzji
(Michalski E., 2011, s. 125-136). Kompetencje o charakterze menedzerskim natomiast okresla
si¢ jako zakres pelnomocnictw oraz praw do dziatania, przystugujacych tym, ktorzy posiadaja
wymagane kwalifikacje oraz zdolnos$ci do ponoszenia odpowiedzialnosci. Z kompetencjami
kadry kierowniczej $cisle zwigzane sg okreslone umiejetnosci: koncepcyjne, organizacyjne,
techniczne, administracyjne i interpersonalne. Tego rodzaju kompetencje wigza si¢ rowniez ze
zdolnos$cig do efektywnego i skutecznego zarzadzania (Oleksyn T., 2006, s. 21) oraz stanowig
potencjat do osiggania okreslonych wynikéw (Armstrong M., 2017, s. 23 in). Nalezy takze
zaznaczy¢, ze kompetencje kierownika przejawiaja si¢ w zarzadzaniu czyms albo kims poprzez
podejmowanie decyzji oraz koordynowanie dziatalnosci pracownikéw. Kompetentny
kierownik powinien przede wszystkim posiada¢ dobre przygotowanie merytoryczne do
spetniania przypisanych mu funkcji w zakresie planowania, organizowania, przewodzenia czy
tez kontrolowania (Rola-Jarzebowska A. i Malinowska 1., 2011, s. 202-207). Wsréd
specyficznych cech odrézniajacych te¢ prace od innych dziatan podejmowanych przez
pracownikow w organizacji mozna wymieni¢ (Tyranska M., 2015, s. 38):

— wypeknianie rodzajowych funkcji zarzadzania, takich jak skuteczne podejmowanie decyzji
i skupianie si¢ na kluczowych czynnikach sukcesu;

— koncepcyjny charakter pracy polegajacy na wyznaczaniu celow, kierunkéw i metod
dziatania;

— zespotowy charakter pracy polegajacy na tym, ze menedzer osigga sukcesy dzieki
podwtadnym, dbajac o ciggte ich doskonalenie, potrafi budowa¢ zespoly pracownicze
1 troszczy¢ si¢ o jako$¢ komunikacji interpersonalne;;

— réznorodno$¢ relacji zwigzanych z poziomem zarzadzania, na ktérym znajduje si¢ dane
stanowisko kierownicze;

— funkcje pelnione przez menedzeréw zajmujacych stanowiska na roznych poziomach
zarzadzania w przedsigbiorstwie;

— stopien skomplikowania pracy zwigzany zzréznicowanym poziomem ryzyka
1 niepewnosci dziatan;

— odpowiedzialnos¢ za efektywno$¢ gospodarowania oraz powierzone zasoby;

—  zakres tworzonych, gromadzonych i przetwarzanych informacji;
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— zréznicowany rytm pracy, zmienno$¢ zadan, metod i warunkow dziatania, brak tatwo
zauwazalnych 1 mierzalnych efektow pracy.

Praca na stanowisku menedzera wigze si¢ z mozliwosciag sprawowania wiadzy,
wywierania wptywu na innych, posiadania uprawnien, interdyscyplinarnych umiejetnosci oraz
duzego zaangazowania. Tak przedstawiana charakterystyka pracy kadry menedzerskiej jest
pomocna nie tylko przy zrozumieniu istoty samych kompetencji, ale jednocze$nie
w uswiadomieniu sobie, jak bardzo zagadnienie to jest wewnetrznie zlozone. Mianowicie
stanowig one kombinacje wiedzy zawodowej, zdobytych umiejetnosci, do§wiadczenia, cech
oraz wlasciwego nastawienia do dziatania. Ich wilasciwy poziom pozwala efektywnie
realizowac role kierownicze i osigga¢ tym samym cele, jakie stawia sobie sama organizacja
(Juchnowicz M. i Kinowska H., 2001, s. 63—68).

W literaturze spotykamy rézne ujecia i definicje odnoszace si¢ do struktury
kompetencji, w tym kadry menedzerskiej (tabela 3), ale po dokonaniu ich przegladu mozna
przyjaé, ze tworza je takie skladniki jak: wiedza, umiej¢tnosci, osobowos¢ oraz postawy

1 zachowania.

Tabela 3. Struktura kompetencji wedlug roznych autoréw

Autorzy Struktura kompetencji

Spencer Jr. Spencer Wiedza, umiejetnoéei, okreslone standardy zachowan, wartosci, etyczne
oraz entuzjazm, zalezne od indywidualnych predyspozycji, niezwykle
trudne do nauczenia.

D. Thierr, Ch. Stert, N. Monod Wiedza, umiejetnoéei, doswiadczenie, postawy i gotowosci pracownika
do dziatania w danych warunkach.
R.E. Boyatzis Kompetencje bazowe (doswiadczenie i wiedza), poznawcze (pamigé

i rozumowanie dedukcyjne), poznawcze (myslenie systemowe

i rozpoznawanie wzorcow), emocjonalne (samo$wiadomos¢ emocjonalna
i samokontrola), spoleczne: inteligencja spoleczna, empatia i umiejgtnosé
pracy w zespole.

Levy-Leboyer Wiedza i umiejetnosci, zdolnoéci, cechy osobowosciowe,
wykorzystywane w sposob zintegrowany w celu pomys$lnego wykonania
zadania, misji na stanowisku.

C. Nosal Kompetencje umystowe kluczowe: wiedza, inteligencja emocjonalna,
style poznawcze i dominujace funkcje swiadomosci.

A. Rakowska; Wiedza, umiejetnoéei, postawy. Poziom kompetencji jest zalezny od

A. Rakowska, A. Sitko-Lutek; posiadanej wiedzy, na ktorg sktadaja si¢: zdolnosci, kwalifikacje

Filipowicz i doswiadczenie — umiejetnosci ich wykorzystania oraz postawy plus
motywacja.

M. Kossowska, I. Sottysinska Wiedza w rozumieniu potocznym — wiem ,,co”, umiejetnosci — wiem
»jak”, postawy — wiem i chce spozytkowaé te wiedze.

T. Oleksyn Wiedza, doswiadczenie, praktyczne umiejetnosci, wewnetrzna

motywacja, predyspozycje i uzdolnienia, kondycja psychofizyczna,
zdrowie, postawy i zachowania.

T. Rostowski Wiedza, umiejetnosci — zdolnosci, kompetencje fizyczne, style dzialania,
osobowo$¢, wyznawane zasady i warto$ci oraz zainteresowania.
A. Sajkiewicz Wiedza, doswiadczenie, zdolnosci, predyspozycje do podejmowania

decyzji, kultura i etyka.

33



Autorzy Struktura kompetencji

R. Walkowiak Wiedza, umiejetnoscei, doswiadczenie, cechy osobowosci, postawy
i zachowania. Wskazane komponenty dzielg si¢ na ,,mi¢kkie”
(osobowos$¢, postawy i zachowania) i ,,twarde” (wiedza i umiejegtnosci).

Zrédto: L.M. Spencer Jr., S.M. Spencer, Competence at Work. Modes for Superior Performance, John
Wiley & Sons, New York 1993; D. Thierry, Ch. Sauret, N. Monod, Zatrudnienie ikompetencje
w przedsigbiorstwach w procesach zmian, Poltext, Warszawa 1994, s. 6; R.E. Boyatzis, Competencys in the 21st
Centry, “Journal of Menegment Development”, 27(1), 2008; C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Bilans
doswiadczen zawodowych, Poltext, Warszawa 1997, s. 26; C. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych,
Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1997, s. 14; A. Rakowska, Kompetencje kadry
kierowniczej we wspolczesnych organizacjach, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin
2007, s. 50-55; A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, Wydawnictwo Naukowe
PWN Warszawa 2000, s. 9; G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetenciami zawodowymi, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa, 2004, s. 18; M. Kossowska, 1. Soltysinska, Szkolenia pracownikow a rozwoj
organizacji, Oficyna Ekonomiczna Krakow 2002, s. 27; T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria
i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéow 2006, s.39; T. Rostkowski, Kompetencje ajakos¢ zarzgdzania
zasobami ludzkimi, [w:] A. Sajkiewicz (red.), Jakos¢ zasobow pracy. Kultura, kompetencje, konkurencyjnosé,
Poltex, Warszawa 2008, s. 91; A. Sajkiewicz, Kompetencje menedzerow w organizacji uczqcej sie, Difin,
Warszawa 2008, s. 82; R. Walkowiak, Model kompetencji menedzerow organizacji samorzgdowych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2004, s. 22-56, 92-93.

Poréwnujac zakresy sktadowych kompetencji mozna zauwazyé, ze T. Oleksyn
w swoich wnioskach idzie okrok dalej niz inni autorzy, stwierdzajac, ze wspodtczesne
rozumienie kompetencji menedzerskich jest bardzo rozlegle i nawet zblizajace si¢ do pojecia
kapitatlu ludzkiego. Wedlug badacza najwazniejszym ich skladnikiem s3 wewngtrzne
motywacje, zainteresowania, predyspozycje iuzdolnienia. Wymienia rowniez wiedzg
1 wyksztatcenie, ktore widzi jako wzajemnie powiazane. I kolejno wskazuje na: doswiadczenie
zawodowe i praktyczne umiej¢tnosci, postawy, cechy i forme psychiczng (Oleksyn T., 2010,
s. 25-26).

Natomiast M. Tyranska w toku swojej pracy naukowej stwierdza, ze kompetencje
menedzerskie to zespot cech menedzera obejmujacych jego osobno$é, wiedze, umiejetnosci,
postawy, doswiadczenie 1 odpowiedzialnos¢, ktore pozostaja w zwigzku przyczynowo-
skutkowym z zachowaniami menedzera decydujagcymi o sprawnym i etycznym zarzadzaniu
(Tyranska M., 2015, s. 41).

W dokonanym przegladzie opinii kontrowersyjny moze wydawac¢ si¢ fakt zaliczania do
sktadowych kompetencji cech charakteru iosobowosci pracownika. Niektorzy autorzy
zgadzajacy si¢ z pogladem, ze maja one wplyw na efektywnos¢, sg zdania, ze cechy powinny
by¢ uznawane za komponenty kompetencji mimo swojego statego charakteru (Filipowicz G.,
2004, s. 18-19). To samo dotyczy postaw i zachowan. Oponenci stoja za$ na stanowisku, ze sa
one wynikiem owej wiedzy, umiejetnosci, osobowosci oraz do§wiadczenia i nieuzasadnione

jest ich ponowne wliczanie do zbioru komponentéw. Jednak utwierdza to tylko autora
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w shuszno$ci podjetej decyzji dotyczacej uwzglednienie tego zagadnienia z toku przysziej
perspektywy przeprowadzanych badan.

Na podstawie przedstawionych pogladow réznych autoréw mozna doj$¢ do wniosku, ze
wiekszo$¢ z nich jest zgodna co do tego, ze kompetencje to wiedza, na ktorg sktadaja sig
zdolnos$ci osobiste, kwalifikacje i do§wiadczenie, umiejetnosci ich wykorzystania i wreszcie
sama postawa i motywacja. Najprzejrzystszy model kompetencji w swoich opracowaniach
naukowych zdaniem autora przedstawily A. Rakowska i A. Sitko-Lutek, ukazujac zaleznos¢
migdzy kompetencjami a umiejgtnosciami, co prezentuje rysunek 4. Ich zdaniem kompetentny
menedzer to pracownik, ktory dzieki odpowiedniej postawie i cechom osobistym bedzie chciat
1 umiat pozytywnie wykorzysta¢ nabyta wiedze i umiejetnosci (Rakowska A., Sitko-Lutek A.,
2000, s.17-18).

KOMPETENCJE PRACOWNIKA

postawa ([T > . s s .
umiejetnosci

1 doswiadczenie

<

wiedza

cechy osobowosciowei \ ]
zdolnosci formalna edukacja
(kwalifikacje)

Rysunek 4. Zalezno$¢ miedzy kompetencjami i umiejetnosciami

Zrédto: A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa
2000, s. 18.

Dokonujac analizy sktadnika kompetencji, jakim jest wiedza, warto zwrdci¢ uwage na
to, ze jest ona podstawa kazdego rodzaju racjonalnego dziatania nierozerwalnie zwigzang
z posiadajacym ja cztowiekiem. Wiedza jest tworczym procesem, a nie statycznym tworem,
stanowi w umysle cztowieka polgczenie pozyskanych w konkretnym celu informacji
i doswiadczenia, ktére odnosi si¢ do konkretnej sytuacji (Fazlagi¢ J., 2014, s. 28).
Odzwierciedla stan §wiadomosci, oznacza zasoéb jego wiadomosci i umiejetnosci zdobytych
dzieki uczeniu si¢. Warto rowniez zaznaczyC, ze niewykorzystywana zanika iulega
zapomnieniu (Romanowska i in., 2004, s. 619). Nabywamy ja lub tracimy wprost lub odwrotnie
proporcjonalnie do czgstosci postugiwania si¢ nig. Wedtug E. Gtuszek wyr6znia si¢ nastepujace

rodzaje wiedzy: (Gluszek E., 2004, s. 73)
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— praktyczng, ktorej zrodlem jest do§wiadczenie praktyczne;

— teoretyczng, bedaca modelowym opisem rzeczywistosci,

— jawna, oznaczajacg ,,wiedzie¢, co”, dotyczy ona faktow i zatozen i moze zosta¢ zapisana,
co czyni ja tatwa do pozyskania i skopiowania;

— ukryta, odpowiadajaca na pytanie ,,wiedzie¢ jak”, jest to wiedza proceduralna, zawarta
w umiejetnosciach i rutynach, niedajaca si¢ wyrazi¢ za pomoca stéw i znakéw pisanych,
manifestowana tylko przez jej zastosowanie.

Wiedza ukryta przyczynia si¢ do powstawania kluczowych kompetencji i warunkiem
jej wlasciwego zastosowania w dziataniu jest stosowne jej pozyskanie od pracownikéw. Mozna
wigc w tym kontekscie stwierdzié, iz to ludzie, nie przedsigbiorstwo, sg gtownymi nosnikami
wiedzy (Ktak M., 2010, s. 18). Z tego powodu réwniez podkresla si¢ jej indywidualizm,
poniewaz sformalizowanie jej i przekazanie innym czgsto nalezy do trudnego wyzwania,
anawet czasem okazuje si¢ niemozliwe. Wiedza ukryta jest zakorzeniona zar6éwno
w indywidualnym dziataniu i dos§wiadczeniu, jak i w jednostkowych ideatach, warto$ciach czy
emocjach (Trzcielinski S., Wtodarkiewicz-Klimek H. i Pawlowski K., 2013, s. 42). Innym
istotnym zagadnieniem zwigzanym z wiedzg jest poziom analizy, z racji ktorego wyodrebnié
mozemy wiedze indywidualng i spoleczng, zwang tez zbiorowa. Podziat ten w zestawieniu
z wiedzg jawng i ukryta prowadzi do wyrdznienia czterech rodzajow wiedzy w organizacji:
poznawczej, automatycznej, zobiektywizowanej i kolektywnej (Ghuszek E., 2004, s. 75).
W s$wietle kompetencji menedzerskich znaczenia nabiera wiedza poznawcza, wiedza o faktach,
koncepcjach i teoriach przechowywanych w ludzkiej pamieci oraz automatyczna wiedza
niejawna. Nalezy rowniez zwroci¢ uwage, ze nie kazda wiedza stanowi o istocie kompetencji,
mianowicie bierne jej absorbowanie na plytkim poziomie skojarzeniowym okazuje si¢
niewystarczajagce do podejmowania trafnych decyzji i skutecznego dziatania (Nosal Cz.S.,
1997, s. 75). Reasumujac, to wlasnie ona gruntownie przyswajana wyraza si¢ w sprawnosci
i skuteczno$ci menedzera ijego organizacji. Zakres wiedzy, jakim musza si¢ wykazywac
obecnie menedzerowie, nie tylko nalezy do samego zarzadzania, ale takze do praw pracy,
marketingu, finanséw czy technologii oraz oczywiscie do samej wiedzy specjalistycznej
wynikajacej z profilu przedsigbiorstwa.

Pochylajac si¢ nad nastepnym sktadnikiem kompetencji, ktorym jest osobowos¢, autor
w pierwsze] kolejnosci chece przyblizy¢, jak najczesciej jest ona rozumiana. Mianowicie jako
zbiér wzglednie statych cech psychicznych czlowieka, réznigcych ich od innych,

warunkujacych cato$¢ jego zachowania. Jako system mechanizmow wewngtrznych,
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determinujacy zachowanie czlowieka, jego tozsamos$¢, kierunek i sposéb przystosowania si¢
do zmieniajacego si¢ otoczenia (Kowalczyk T. iin., 1997, s. 738). Zgodnie z tym, co twierdzi
S. Smolenski, osobowo$¢ stanowi wzglednie stalg organizacje¢ charakteru, temperamentu,
intelektu oraz kondycji fizycznej osoby, ktére wyznaczaja specyficzny sposdb zachowania
i przystosowania si¢ czlowieka do otocznia. Ulega ona uksztaltowaniu pod wplywem
dziecinstwa, wychowania, §rodowiska oraz do§wiadczania kontaktu z osobami uznanymi za
wazne, a takze pod wptywem silnych lub powtarzajacych si¢ wydarzen (Smolenski S., 1999, s.
170). Z danych literatury przedmiotu najczes$ciej wymienianymi cechami osobowos$ci
menedzerow obok innych sa (Terelak J.F., 2005, s.89): przedsiebiorczos¢, poczucie lokalizacji
kontroli oraz motywacja osiagni¢¢. Przedsigbiorczo$¢ okreslana jest jako zdolnos¢ jednostki do
podejmowania inicjatywy, pomystowos$ci, zaradnosci i osiggania zamierzonych celéw
wykraczajacych poza dziatania rutynowe. Za$ poczucie umiejscowienia kontroli definiuje si¢
jako tendencj¢ do postrzegania i interpretacji wtasnych zachowan zaréwno jako skutek bytych
doswiadczen, jak tez przyczyne zmiany zamierzonych dziatan. Natomiast potrzeba osiggnigc
rozumiana jest jako stala uogoélniona dyspozycja dazenia do sukcesu w kazdej sytuacji.

Kolejng sktadowa sg umiejetnosci. I tak jak umiejetnosci menedzerskie sprowadzajg sie
do sprawnego i skutecznego osiggania celéw z zakresu organizacji i zarzgdzania podmiotami
gospodarczymi (Nogalski B. i Sniadecki J., 1998, s.103), tak pojecie umiejetnosci oznacza
uzdolnienia, wprawe i stanowi wzglednie trwatg zdolnos¢ zastosowania profesjonalnej wiedzy
w celu uzyskania pozadanego rezultatu dziatania (Tyranska M., 2015, s. 42). Z pojeciem
,2umiejetnosci” jako bliskoznaczne czesto uzywane jest pojecie ,,zdolnosci”, kojarzone z faktem
posiadania umiejetnosci do wykonania jakiego$ zadania czy czynnosci. To wiasnie one
przesadzaja o roznicach w rezultatach uczenia si¢ i dzialaniu miedzy ludzmi majacymi
jednakowa motywacj¢ oraz podobne przygotowanie, dziatajac w porownywalnych warunkach
zewngtrznych (Terelak J.F., 2005, s.71).

Temat umiejetnosci byt juz poruszany przez takiego klasyka jak H. Fayol, ktory
zaprezentowal  tablice  umiejetnosci  kierowniczych ~ w duzych  przedsigbiorstwach
przemystowych. Zauwazyl on zalezno$¢ migdzy wzrostem przedsigbiorstwa a rosngcym
zapotrzebowaniem na uzdolnienia administracyjne ispadkiem na uzdolnienia techniczne
(Martyniak Z., 1993, s.118-119). Odtego czasu powstalo wiele typologii umiejetnosci
menedzerskich, szczegdlnie w ciggu ostatnich trzydziestu lat. Jednak najwigksza popularno$cia
cieszy si¢ podzial umiejetnosci zaproponowany przez R.L. Katza. Autor wyrdznia trzy
podstawowe grupy umiejetnosci menedzerskich: umiejetnosci techniczne, spoteczne

i koncepcyjne. Umiejetnosci techniczne to takie, ktére sa niezbgdne do wykonania lub
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zrozumienia zadan zwigzanych z dang organizacja, stosowaniem witasciwej dla niej techniki
i technologii. Umiejetnosci  interpersonalne, zwane spotecznymi, to umiejetnosci
nawigzywania kontaktow, uproszczenia komunikacji izwickszenia jej efektywnos$ci
rozwigzywania konfliktow, motywowania, sprawiedliwego oceniania pracownikow,
wspoOlpracy z dostawcami, klientami i inwestorami itp. Umiejetnosci koncepcyjne to zdolnosé
abstrakcyjnego myslenia, rozpoznawania zlozono$ci sytuacji irozumienia relacji migdzy
elementami, umiej¢tnos¢ strategicznego myslenia i dzialania, horyzontalnego patrzenia na cele
organizacji (Penc J., 2000, s. 111). Role i znaczenie poszczegdlnych grup sa rézne, zalezne od

hierarchicznego poziomu zarzadzania, co zostato przedstawione na rysunku 5.

Naczelne

KONCEPCYJNE

kierownictwo

Kierownicy
Sredniego szczebla

SPOtECZNE

Kierownicy
najnizszego szczebla

TECHNICZNE

Rysunek 5. Rozktad umiejetnosci potrzebnych do skutecznego dziatania na réznych szczeblach
zarzadzania
Zrédto: J.A. Stoner, R.E, Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 33.

Jak mozna zauwazy¢, umiejegtnosci roztozone sg roznie — w zalezno$ci od poziomow
zarzadzania — itak: na najwyzszym dominuja umiejetnosci konceptualne i diagnostyczne,
techniczne odgrywaja niewielka rolg, na poziomie srednim obie te grupy umiejgtnosci sg mniej
wiecej jednakowo wazne, za§ na poziomie nizszym dominujg umiejetnosci techniczne, a rola
umiejetnosci  konceptualnych pozostaje niewielka. Nalezy jednak zauwazyé, ze od
zaprezentowania tego modelu minglo juz pare lat, a wspolczesnie organizacje si¢ zmieniaja,
dazac czesto do struktur bardziej ptaskich i dlatego tez menedzerowie nizszych szczebli majg
wigkszy udzial w planowaniu strategii, stad w wigkszym stopniu beda wymagane od nich
umiejetnosci koncepcyjne i interpersonalne.

Rownie nowatorskim rozwinigciem tematu umiejetnosci menedzerskich na przetomie
lat okazata si¢ praca D. Whettena i K. Camerona, ktdéra zostata opublikowana w 1984 roku.
Autorzy dokonali przegladu dotychczasowych odkry¢ w tej dziedzinie i dokonujac badan na
grupie ponad 400 menedzerow, opracowali swoj autorski model. W ich toku doszli do wniosku,
ze gtowna koncentracja badanych powinna skupiac¢ si¢ na uczeniu si¢ i rozwijaniu umiejetnosci
w dziataniu, a nie na pozyskiwaniu teorii o zarzadzaniu. Ostatecznie zaowocowalo to uznaniem
za kluczowe posiadanie dobrych umiejetnosci: interpersonalnych i kierowania sobg — zwanych

dalej osobistymi, co w swoim opracowaniu rozwingli w dziewieciu grupach — tabela 4.
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Tabela 4. Umiejetnosci osobiste i interpersonalne D.A. Whetten, K.S. Cameron

Umiejetnosci osobiste

Umiejetnosci interpersonalne

Rozwijanie $wiadomos$ci — dotyczy doskonalenia
wlasnej $wiadomosci, identyfikacji osobistych
stabych i mocnych stron, swoich wartosci

i priorytetow, identyfikacja wlasnego stylu
poznawczego, sposobu zdobywania wiedzy oraz
wykorzystywania jej w praktyce, ksztaltowanie
orientacji ukierunkowanej na zmiang.
Kierowanie stresem — dotyczy umiejetnosci
radzenia sobie ze stresem, identyfikowanie
stresorow 1 ich eliminowanie, umiejetnosé
redukowania napigcia. Umiejetnos¢ kierowania
stresem polega takze na wlasciwym ustaleniu
celéw osobistych i zawodowych, ustaleniu
realnych celow organizacyjnych, zarzadzaniu
czasem, organizacji pracy poprzez delegowanie
zadan.

Tworcze rozwiazywanie probleméw — na te
umiejetnosci sktadaja si¢ tworcze podejscie,
zmiana nawykoéw myslowych, umiejetnosé
Iaczenia myslenia racjonalnego i intuicyjnego,

a takze umiejetnosci kreowania prorozwojowego
klimatu dla innych.

Ustanowienie wspierajgcej komunikacji —
dotyczace skutecznego stuchania méwienia,
umiejetnosci doskonalenia innych poprzez
ksztattowanie odpowiednich zachowan oraz
udzielanie porad wspotpracownikom.
Zdobywanie wiedzy i wptywu — czyli
umiejetno$¢é wykorzystywania wlasnej wladzy,
postugiwanie si¢ wplywem spotecznym oraz
zdobywanie autorytetu u innych.

Zwigkszanie motywacji podwtadnych oraz
motywowanie innych — dotyczy usprawnienia
wydajnosci organizacyjnych poprzez wlasciwe
wykorzystanie potencjatu ludzkiego,
Zrozumienie procesu motywacyjnego i potrzeb
podwtladnych, diagnozowanie przyczyn stabej
wydajnosci.

Skuteczne delegowanie — potrzebna tu jest
umiejetnos$¢ oceny, ktore decyzje i zadania
powinno si¢ delegowac, jakie zadania komu,
kiedy i jak delegowa¢. Potrzebna jest rowniez
umiejetnos$¢ okreslenia stopnia nadzoru w trakcie
realizacji.

Kierowanie konfliktami — umiejgtnosé
identyfikacji zrodet konfliktow, radzenia sobie
z emocjami, zachowanie dobrych relacji,
umiejetnos$¢ przyjmowania krytyki i informacji
zwrotne;j.

Grupowe podejmowanie decyzji — sktada si¢ na
to umiejetnos¢ organizowania i prowadzenia
zebran, umiejetnos§¢ publicznej prezentacii.

Zrodlo:

Opracowanie wlasne na postawie A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji

menedzerskich, Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa 2000, s. 23-25.

Autorzy modelu koncentrujg si¢ na umiejetnosciach, ktore mozna naby¢ poprzez
uczenie si¢, doskonalenie, praktyke idoradztwo. W zwigzku ztym posiadanie danej
umiejetnosci  niekoniecznie musi odpowiada¢ formalnie uzyskanym przez menedzera
kwalifikacjom. Na proces nabywania umiejetnosci wplywaja wigc pozostate sktadniki
kompetencji menedzerskich, takie jak wiedza, doswiadczenie i postawy (Tyranska M., 2015,
s. 43—44). Doswiadczenie nie powinno by¢ postrzegane tylko jako diugos$¢ pracy, co moze
prowadzi¢ do ograniczenia aspektu kreatywnosci ipowodowaé¢ nadmierng ostroznosé
(Oleksyn T., 2006, s. 85). Pomijane s3 takze w tym modelu umiejetnosci techniczne okreslone
przez R.Z. Katza, co do ktorych badacze uznaja, ze nabywa si¢ je w duzej czgsci jako uczenie
si¢ teorii, a nie w drodze modelowania zachowan.

Ostatnim komponentem kompetencji menedzerskich, jaki pozostat do oméwienia, sa
wlasnie postawy i zachowania. Postawy silnie zazgbiajg si¢ z umiejetnosciami i w procesie

decyzyjnym wptywaja bezposrednio na zachowania. Oznaczaja proces indywidualnej
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swiadomosci, warunkujacy zaré6wno aktualne, jaki i potencjalne reakcje kazdej osoby wobec
spotecznego swiata. W tym ujeciu postawa jest zawsze manifestacja wobec jakiej$ wartosci lub
faktu, dostgpng dla czlonkow okreslonej grupy spolecznej imajaca znaczenie, zgodnie
z ktérym jest lub moze by¢ obiektem dziatan (Morody M., 1976, s. 12). Zatem — jak mozna
wnioskowaé — postawa jest strukturg ztozona, wyuczong, nabyta i niedziedziczona.
Z psychologicznego punktu widzenia to wzglednie trwate nastawienie jednostki wzgledem
kogo$ lub czegos, jakiegos$ przedmiotu lub cztowieka badz idei. Nastawienie to obejmuje trzy
najwazniejsze komponenty:

—  poznawczy — zbidr przekonan i wiedzy na dany temat;

— afektywny — zestaw uczu¢ wzgledem przedmiotu;

— behawioralny — sktonnosci do zachowania w okreslony sposob.

Biorac rowniez pod uwage teori¢ planowego zachowania, nalezy przyjaé, ze postawy
wplywaja na zachowania poprzez proces rozmyslnego podejmowania decyzji w oparciu
o zmienne warunki srodowiska pracy (Cascio W.F., 2001, s. 154—155). Takimi zmiennymi s3
nastgpujace czynniki: miejsce pracownika w hierarchii, dostgp do informacji i technologii,
autonomia i samodzielno$¢ decyzyjna, zasady i kodeksy ksztattujace $rodowisko pracy,
mozliwos$ci rozwoju i awansu oraz kultura organizacyjna (Walkowiak R., 2004, s 56). Nie bez
znaczenia jest rowniez motywacja, sam mechanizm motywacyjny, ktory ksztattuje dazenia
jednostki do osiggania co rusz to nowych celow (Smolenski S., 1999, s.172). Wazne
zachowania 1 postawy z punktu widzenia efektywnosci i skuteczno$ci to: koncentracja na
przysztosci, budowanie dhugotrwatych relacji, tworzenie nowych produktéow iustug,
rozwiazywanie problemoéw i konfliktow, rozwijanie kompetencji pracownikow, nieustanne
uczenie si¢ i doskonalenie, przedsigbiorczo$¢, che¢ dzielenia si¢ wiedzg i doswiadczeniem oraz
zdolno$¢ adaptacji. Wazna jest rOwniez postawa etyczna, objawiajaca si¢ uczciwoscia,
bezstronniczoscig i dbato$cia o nieposzlakowang opini¢ postepowania zgodnie z etyka
zawodowa. Na uwage zashuguje rownie kluczowa postawa, jaka jest odpowiedzialnos¢, ktéra
przesadza o ujawnieniu si¢ w praktycznym dzialaniu posiadanych przez menedzera
omawianych powyzej komponentow kompetencji (Tyranska M., 2015, s. 47).

Przechodzac natomiast do omowienia cech kompetencji menedzerskich, w pierwszej
kolejnosci warto wskaza¢ na zwigzek ich z zadaniami lub ogolnie ujmujac: z dziatalnoscia
zawodowa. Kompetencja jest niejako ukryta cecha przejawiajaca si¢ w zachowaniach.
Oczywiscie zwigzek pomigdzy zachowaniami a dzialalnoscig nie jest jednoznaczny, ale mozna
okresli¢ go jako sytuacyjny. Niektore zadania wymagaja kilku kompetencji, a w niektérych

przypadkach do jednego zadania wystarczy jedna kompetencja. I odwrotnie, czasem jedna
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kompetencja jest zwigzana z jedng kategorig zadan, a inna moze by¢ wykorzystywana do wielu
r6znych (Filipowicz G., 2004, s. 17).

Inng kluczowa cecha kompetencji jest ich zmienno$¢, a zatem i rozw6j. W mysleniu
o dziataniach zawodowych wazne sa wylacznie te dyspozycje, ktére mozna rozwijac
i doskonali¢ w procesie uczenia si¢ i zdobywania doswiadczen, dzigki czemu mozna mowic
o zarzagdzaniu kompetencjami zawodowymi. Stad tez wynikaja wspomniane wczesniej
kontrowersje dotyczace cech charakteru, cech osobowosci, ktorych — zdaniem wielu — zmieniac¢
si¢ nie da, przynajmniej w standardowym procesie nauki i rozwoju. Wyrdznia si¢ najczesciej
trzy zrodla rozwoju zawodowego: doswiadczenie zdobywane w miejscu pracy, informacje
i wskazéwki otrzymywane od innych osob, iszkolenia w jakiejkolwiek formie. Owe
doswiadczenie menedzera moze by¢ rozwijane przez praktyke, obserwacje, trening, coaching
lub mentoring. To wtasnie dzigki temu menedzer poznaje nowe zastosowanie wiedzy, nabywa
nowe umiejetnosci, modyfikuje postawy i kreuje nowe zachowania. Konkludujac, rozwdj
kompetencji to zmiany w zakresie wiedzy, umieje¢tnosci i postaw, majace swe odzwierciedlenie
w poziomie wykonywanych zadan zawodowych. Im wyzszy jest stopien przyswajania sobie
danej kompetencji, tym wigksza jest efektywnos¢ w danym obszarze dzialan, z ktorym jest
zwigzany.

Prowadzi to do zagadnienia, jakim jest mierzalno$s¢ kompetencji — innymi stowy,
mozliwo$¢ dokonania pomiaru stanu obecnego 1 pozadanego przy zastosowaniu dedykowane;j
do tego metody. To, czego zmierzy¢ si¢ nie da, jest najczesciej tylko dobrze brzmigcym
sloganem. Wymog mierzalnosci jest kluczowy przy probach praktycznego zastosowania
systemu kompetencji zawodowych, a w tym i menedzerskich. Musimy by¢ w stanie okreslic,
na jakim poziomie dana kompetencja si¢ znajduje w odniesieniu do danej osoby lub catego
zespotu 1 jaki jest jej pozadany stan (Filipowicz G., 2004, s. 21).

Wracajac do pierwszego stwierdzenia, od jakiego rozpoczeto ten rozdziat, niewatpliwie
nalezy przypomnie¢, ze cecha charakterystyczng kompetencji menedzerskich jest zaréwno ich
ztozono$¢, jak 1ispojnosé. Dopiero jednoczesne wystgpowanie wszystkich ich sktadowych
decyduje o ich efektywnym wykorzystaniu, funkcjonowaniu menedzera i mozliwos$ci osiggania
pozadanych wynikéw. Wiedza iumiejetnosci to tylko cze$¢ catosci, a cechy osobowosci
i indywidualne predyspozycje stanowig ich dopelnienie 1imaja tym samym najwigksze

znaczenie dla efektywnosci pracy kazdego menedzera.
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1.4. Model i poziomy kompetencji menedzerskich

Znajomo$¢ istoty, komponentow icech kompetencji kadry menedzerskiej stanowi
podstawe do formutowania list kompetencji iopracowania modelu kompetencyjnego
traktowanego jako wzorzec oceny kompetencji menedzerskich.

Listy kompetencji sa zestawem ogoélnie lub szczegotowo zdefiniowanych kompetencji
wymaganych na danym stanowisku menedzerskim. Ogoélnie zdefiniowane listy to takie, ktore
zawierajg kompetencje kluczowe, za$ listy szczegdlowe zawierajg kompetencje specyficzne.

Moga one by¢ uporzadkowane rodzajowo lub stanowi¢ luzny nieuporzadkowany zbior
kompetencji, jednakze moga by¢ takze uporzadkowane hierarchicznie — od najbardziej do
najmniej znaczacych lub wedtug kryterium efektywnosci dziatah menedzerskich (Walkowiak
R., 2004, s 34). Ustalenie listy kompetencji pozwala wskaza¢ kluczowe dla stanowiska
wymagania niezbedne do osiggnigcia wzorcowych wynikéw pracy.

Stworzony wten sposéb model kompetencji opisuje juz te kluczowe zdolnosci
wymagane do wykonywania prac na danym stanowisku (McLagan P.A., 1980).
W szczeg6lnosci zawiera on zestaw kompetencji wraz z przypisanymi do nich wyznacznikami
behawioralnymi, ktére ukladajac si¢ w poziomy, tworzg wymagane do uzyskania wzorce
wynikow pracy. Dzieje si¢ to w kontekscie zakresu odpowiedzialnosci, roli i relacji pracownika
w srodowisku zewnetrznym i wewngetrznym organizacji oraz osiggania aktualnych i przysztych
celéw organizacji (Jablonska-Wotoszyn M., 2005). Model kompetencji stanowi zatem zestaw
standardow zachowan wymaganych w danym przedsigbiorstwie, jest uktadem odniesienia, do
ktoérego porownywane sa kompetencje posiadane przez menedzeréw. Niejako jest on testem
potwierdzajacym, czy pracownicy, ktorych charakteryzuje okre§lony zestaw wiedzy,
umiejetnosci i postaw, sa skuteczni. To powoduje, ze model kompetencyjny stuzy do okreslenia
luki kompetencyjnej, aw rezultacie identyfikowania kompetentnych i niekompetentnych
menedzerow. Mozna zatem powiedzie¢, ze modele kompetencyjne sa wzorcami idealnymi,
poniewaz stanowig odbicie maksymalnych, teoretycznie mozliwych do posiadania kompetencji
przez osoby zajmujace konkretne stanowiska pracy. Jednocze$nie mozna uznaé je za wzorce
normatywne, poniewaz okreslaja wielkosci progowe, wyznaczajace minimalny i maksymalny
poziom posiadania danej kompetencji, aco za tym idzie, warunkujg osiagniecie
zadowalajacych lub wzorcowych wynikéw pracy na danym stanowisku (Tyranska M., 2015,
s. 72).

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ wiele podejs¢ dotyczacych poziomow

kompetencji menedzerskich. Dokonujac przegladu modeli w tym zakresie zardwno autorstwa
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polskich, jak i zagranicznych specjalistow, mozna doj§¢ do wniosku, ze sg wyznacznikami
behawioralnymi w ujgciu uniwersalnym, a nie przyktadami konkretnych postaw i zachowan

obserwowanych u 0s6b posiadajacych dang kompetencje (tabela 5).

Tabela 5. Przeglad modeli opisujacych poziomy kompetencji

Model poziomoéw

kompetencji wedlug M. Spychaly

1 poziom

Nie przyswojenie danej kompetencji. Brak zachowan wskazujacych na jej opanowanie
oraz wykorzystanie w podejmowanych dziataniach.

2 poziom

Przyswojenie kompetencji w stopniu podstawowym. Jest ona wykorzystywana
nieregularnie. Wymagany nadzor bardziej doswiadczonych osob i udzielanie przez nie
wsparcia.

3 poziom

Kompetencja przyswojona w stopniu dostatecznym, dzigki czemu mozna ja samodzielnie
wykorzystywaé w praktyce, zdarzaja si¢ sytuacje wymagajace nadzoru os6b
doswiadczonych.

4 poziom

Kompetencja przyswojona w stopniu zadowalajacym, dzigki czemu mozna ja samodzielnie
wykorzystaé w trakcie wykonywania zadan zawodowych.

5 poziom

Kompetencja przyswojona w stopniu dobrym, co pozwala na poprawne wypetnianie zadan
w danym zakresie.

6 poziom

Kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym, co pozwala na bardzo dobre
wypetianie zadan w danym zakresie oraz przekazywanie innym wlasnych doswiadczen.

7 poziom

Kompetencja przyswojona w stopniu doskonatym. Zdolnoé¢ do tworczego
wykorzystywania i rozwijania wiedzy, umiejetnosci oraz pozadanych postaw w danym
zakresie dziatan.

8 poziom

Poziom eksperta, zdolnos$¢ do tworczego dzielenia si¢ wiedza i umiejetnosciami z innymi
menedzerami oraz pracownikami.

Model poziomow

kompetencji wedlug Hylanda

1 poziom Nowicjusz — poczatkujacy

2 poziom Zaawansowany poczatkujacy

3 poziom Kompetentny

4 poziom Zaawansowany

5 poziom Ekspert

Model pozioméw kompetencji wedlug G. Filipowicza

poziom A Brak przyswojenia kompetencji.

poziom B Nieregularne wykorzystywanie kompetencji, gdy potrzebne jest duze wsparcie
merytoryczne.

poziom C Poziom kompetencji pozwala na samodzielng realizacje zadania.

poziom D Poziom kompetencji pozwala nie tylko na skuteczng realizacj¢ zadania, lecz takze na
przekazywanie doswiadczen innym pracownikom.

poziom E Zdolnoé¢ do rozwijania kompetencji i jej tworczego wykorzystywania w realizacji zadania.

Model pozioméw kompetencji wedlug K. Blancharda

poziom R1 Debiutant — pracownik posiada niski poziom kompetencji, ale wysoki poziom
zaangazowania.

poziom R2 Adept — pracownik posiada juz pewne doswiadczenie w wykonywaniu danego zadania,
natrafia jednak na problemy, ktérych nie potrafi samodzielnie rozwigzac.

poziom R3 Praktyk — posiada wysoki poziom kompetencji, przy zmiennym poziomie zaangazowania.
Z wickszoscig zadan radzi sobie samodzielnie. Wsparcie potrzebne jest przede wszystkim
w zakresie podnoszenia wiary w siebie oraz pewnosci siebie.

poziom R4 Ekspert — na tym poziomie kompetencji pracownik potrafi samodzielnie realizowaé

zadanie. Potrafi takze dobiera¢ formy realizacji zadania, aby osiagna¢ cel.

Model poziomoéw

kompetencji wedlug J. Vossa

poziom EO Pracownik nigdy wczesniej nie realizowatl podobnego zadania i nie posiada w tym zakresie
kompetencji.

poziom E1 Pracownik zdobywa kompetencje potrzebne do rozpoczecia realizacji zadania.

poziom E2 Kompetencje pracownika zawieraja juz doswiadczenie zwigzane z realizacjg zadania,

jednakze potrzebuje on wcigz wsparcia merytorycznego do realizacji zadania, gdyz
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podczas samodzielnej pracy napotyka na problemy, ktorych jeszcze nie potrafi
samodzielnie rozwigzac.

poziom E3 Poziom kompetencji pracownika wystarczy do wykonania zadania w duzej mierze
samodzielnie. Potrzebne jest wsparcie w nielicznych sytuacjach.

poziom E4 Pracownik posiada kompetencje pozwalajace w pelni na samodzielna realizacja zadania.

poziom E5 Poziom kompetencji pracownika pozwala nie tylko na wykonanie zadania, lecz takze na

modyfikowanie ich, rozwijanie, kreatywne wykorzystywanie, a takze swobodne
przekazywanie dalej.

Zrédlo: Opracowanie whasne na postawie: M. Spychala, Kompetencje zawodowe menedzera przyszlosci
w wielkopolskim sektorze komunalnym, Acta Universitatis Lodziensis, (283), 2013, s. 191-192; M. Jabtonski,
Koncepcje i modele kompetencji pracowniczych w zarzgdzaniu, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2011, s.76;
J. Dabrowski, Koncepcja kluczowej umiejetnosci menedzerow jako odpowiedz na wyzwania wspolczesnego
zarzgdzania, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia”, 2(9/270), 2014, s. 52-53.

Zastanawiajac si¢ nad poziomami kompetencyjnymi oraz nad skalg obserwacyjna,
nalezy powiedzie¢ sobie otwarcie, cytujac G. Filipowicza, ze ,,bez pomiaru nie ma zarzadzania,
a tym bardziej zarzadzania kompetencjami”. Zdaniem autora skala obserwacyjna zasadniczo
jest przetozeniem opisu kompetencji na wszystkich jej poziomach na jezyk zachowan. Inaczej
moéwige, to opis, jak zachowuje si¢ osoba, ktora przyswoita dang kompetencje na danym
poziomie. Dokonujac wywodu, do czego tak sformutowany opis moze by¢ uzywany, autor
wymienia nastepujace zastosowania (Filipowicz G., 2004, s. 67):

—  pracownicy mogg dokonywaé samooceny, bez ryzyka jej zawyzania;

—  przetozeni maja dostep w ten sposdb do precyzyjnych wskazowek oceny, dzigki opisowi
konkretnych sytuacji, faktéw moga przyporzadkowac poszczegdlne poziomy w sposob
obiektywny i rzetelny;

— niezalezni konsultanci uzywaja skali do tzw. obserwacyjnych centréw oceny;

— klienci wewngtrzni i zewngtrzni dzigki takim skalom takze moga dokonaé¢ oceny
kompetencji oséb, z ktorymi majg kontakt;

— skale obserwacyjne sa rowniez wykorzystywane w innych obszarach dziatan personalnych,
w ktorych wystepuje myslenie kompetencyjne, takich jak szkolenia, selekcja kandydatow,
sformalizowane systemy ocen okresowych oraz budowanie $ciezek kariery i systemow
wynagradzania.

Natomiast M. Tyranska jest zdania, ze wyznaczniki behawioralne powinny by¢
bezposrednio powigzane z poziomami spetniania kompetencji i moga opisywac zaréwno
pozytywne, jak inegatywne kompetencje. Rozwijajac t¢ mys$l, przytacza w swojej pracy
naukowej opini¢ S. Whiddett i S. Hollyforde gloszaca, ze postugiwanie si¢ negatywnymi
przyktadami zachowan w celu opisania braku kompetencji nie jest konieczne, gdyz model
kompetencyjny ma shuzy¢ przede wszystkim identyfikowaniu i propagowaniu pozytywnych

wzorcow zachowan. Ponadto sformutowane wyznaczniki behawioralne powinny opisywac
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mozliwe do obserwacji zachowania sktadajace si¢ na dang kompetencje i zawierac¢ tylko jeden
przyktad zachowania, ktory nie moze podlega¢ dalszym podziatom. Dodatkowo powinny by¢
unikatowe — ten sam wyznacznik nie moze opisywac réznych kompetencji albo réznych
poziomdw spelnienia tej samej kompetencji, powinny rowniez zawiera¢ orzeczenia, gdyz ich
celem jest opis dzialan lub zachowan, oraz wystarczajacag ilos¢ informacji pozwalajaca na
zrozumienie celu dziatania lub znaczenia (Whiddett S. i Hollyforde S., 2003, s. 34). Natomiast
samo okreslanie kompetencji zachodzi wedtug jednego z podejs¢ (Moczydtowska J.M., 2008,
s. 73):

— przypisywanie wyznacznikow behawioralnych do okreslonych kompetencji wedtug

kryterium hierarchii stanowisk;

— przypisywanie wyznacznikow behawioralnych do poziomdéw kompetencji wedtug

kryterium wystepowania zachowan.

Tabela 6. Przyktad wyznacznika behawioralnego dla kompetencji komunikacyjnych

Okreslenie kompetencji

Kompetencje komunikacyjne oznaczajg umiejgtnosci skutecznego porozumiewania si¢ z innymi
pracownikami wewnatrz organizacji oraz instytucjami zewnetrznymi z zachowaniem poufnosci
przekazywanych informacji dotyczacych tajemnic handlowych, informacji marketingowych oraz wtasnosci
intelektualnej. Pozwalaja stworzy¢ odpowiedni klimat do rozmowy, udzielenie rad i krytyki, wyrazanie
swoich pogladdw i przekonywania do nich innych za pomocg argumentacji i odpowiedniego zachowania sig.
Poziom Kompetencja menedzerska:

5 —  przekazuje wspotpracownikom niezbedne i rzetelne informacje oraz pozyskuje
informacj¢ zwrotng

— udziela innym wskazéwek dotyczacych rozwoju ich kompetencji
komunikacyjnych

—  inicjuje rozwigzania usprawniajace proces komunikacyjny w przedsigbiorstwie
—  dba o przeplyw informacji nawet w sytuacji kryzysowej

4 —  przekazuje wspotpracownikom niezbedne i rzetelne informacje oraz pozyskuje
informacj¢ zwrotna

— udziela innym wskaznikow dotyczacych rozwoju ich kompetencji
komunikacyjnych

—  inicjuje rozwiazania usprawniajace proces komunikacyjny w przedsigbiorstwie
3 —  przekazuje wspotpracownikom niezbedne i rzetelne informacje oraz pozyskuje
informacj¢ zwrotna

— udziela innym wskaznikow dotyczacych rozwoju ich kompetencji

komunikacyjnych

2 —  przekazuje wspotpracownikom niezbedne i rzetelne informacje oraz pozyskuje
informacje zwrotng

1 —  przekazuje wspotpracownikom niezbedne informacje

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: M. Tyranska, 2015, Koncepcja systemu oceny kompetencji kadry
kierowniczej, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2015, s. 119.

Do tworzenia list kompetencji na stanowiska menedzerskie wykorzystuje si¢
benchmarking kompetencyjny, za$ juz sam proces budowania list kompetencji uniwersalnych,

a nastepnie modeli kompetencyjnych wykorzystuje metode paneli eksperckich. Obejmuja one
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cykl spotkan prowadzony przez specjalistow zewnetrznych zudziatem grupy starannie
dobranych w przedsiebiorstwie osdb. Celem tych spotkan jest opracowanie obiektywnych,
rzetelnych iadekwatnych do rzeczywistosci profili kompetencyjnych. W takim panelu
uczestniczy osoba zajmujaca opisywane stanowisko i wspotpracownicy z tego samego szczebla
zarzadzania, a takze inni klienci wewnetrzni oraz przedstawiciele dzialu personalnego. Panele
sktadaja si¢ z dwdch czesci, w pierwszej dokonuje si¢ wyboru najistotniejszych kluczowych
kompetencji dla opisywanego stanowiska ze zbioru kilkudziesigciu wczesniej juz opisanych
i gotowych kompetencji przy dokonaniu stosownej analizy wizji, misji, celéw itp. Natomiast
druga czes¢ panelu jest poswigcona uzupetieniu profilu, czyli okresleniu kompetencji bardzo
specyficznych dla danego stanowiska w konkretnej organizacji, ktéorych nie ma
w standardowych zbiorach.

Wielu naukowcow poszukiwalo odpowiedzi na pytanie: jakie kompetencje powinni
posiada¢ skuteczni menedzerowie? W efekcie prowadzonych badan zidentyfikowano wiele
elementow sktadowych kompetencji (tabela 7). Stanowia one mianowicie bardzo zré6znicowany
zbidr, bedac konsekwencjg zrdznicowania poziomu zarzadzania, branz irynkéw, a takze

przyjetych metodologii badan.

Tabela 7. Przyktady list kompetencji kadry menedzerskiej

T. Listwan i in.

1.  Wiedza interdyscyplinarna z praktyczng znajomoscig zagadnien:
— technologiczno-produkcyjnych, ekonomicznych i prawnych;
— zwigzanych z organizacja i zarzadzaniem;
— z socjologii, psychologii, historii biznesu i etyki.
2. Umiejetnosci fachowe, w tym glownie:
— profesjonalizm w kierowaniu polegajacym na aktywizowaniu ludzi, organizacji pracy zespolowej,
motywowaniu i ksztaltowaniu stosunkéw migdzyludzkich;
— zwigzanych z organizacjg i zarzadzaniem.
3. Cechy osobowosci:
— ogolne zdolnosci intelektualne, umiejgtnos¢ wspotzycia z ludzmi i przewidywanie ich zachowan;
— umiejetnosci negocjacyjne;
— potrzeba osiaggni¢¢, aprobaty, akceptacji samorealizacji, zdolnosci do koncentracji, dojrzatos¢
emocjonalna;
— umiejetnos¢ samooceny, asertywno$¢ i zdolnos¢ do przystosowania sie.

A. Rakowska i A. Sitko-Lutek

1.  Umiejetnosci techniczne — dotyczag wiedzy techniczno-specjalistycznej zwigzanej z wykorzystywang
praca w takich obszarach jak: zarzadzanie, prawo, finanse, kadry czy marketing.

2. Zwigkszenie wlasnych umiej¢tnosci — analiza wilasnych stabych imocnych stron, planowanie
wlasnego rozwoju.

3. Kierowanie stresem — efektywne wykorzystywanie metod zarzadzania czasem, ustalenie hierarchii
dziatan, zwickszenie fizycznej i psychicznej odpornosci na stres, delegowanie zadan.

4. Umiejetnosci koncepcyjne — rozwigzywanie problemoéw, umiejetnosci analizy i syntezy informacji,
tworcze myslenie, tworzenie klimatu do innowacji.
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5.  Umiejetnosci komunikowania si¢ — tworzenie wspierajacego klimatu do rozmowy, udzielania rad
pracownikom, formulowanie uwag krytycznych, tworzenie kanatow informacyjnych w organizacji.

6. Umiejetnos¢ motywowania — umiejetne wykorzystywanie réznych motywatorow, nagradzanie
wyjatkowych osiagni¢¢, motywujace przydzielanie zadan, egzekwowanie wykonywania zadan.

7. Zdobywanie wladzy i wptywu — identyfikacji i ksztattowania Zrodet wiadzy, umiejgtne wywieranie
wplywu.

8. Umiejetne rozwigzywanie konfliktow — identyfikacja zrédel konfliktow, spokojne wyshuchiwanie
krytyki, mediacja w konflikcie, poszukiwanie konstruktywnych rozwigzan konfliktow.

9. Umiejetnosci pracy w zespole — stosowanie technik grupowego podejmowania decyzji, organizowanie
spotkan, publiczna prezentacja, dostosowanie stylu kierowania grupg do sytuacji.

10. Wprowadzanie zmian — wysluchiwanie uwag 1idyskutowanie o niezbednych zmianach
z podwladnymi, opracowanie planéw z przetozonymi.

A. Pocztowski

1. Kompetencje podstawowe — majace zasadnicze znaczenie dla prawidlowego wykonania danej pracy,
czyli wiedza iumiejetnosci: wiedza fachowa, rozwigzywanie probleméw, komunikowanie sig,
ksztattowanie relacji oraz korzystanie z ustug doradcow.

2. Kompetencje wyrozniajace — kompetencje odrdzniajgce pracownika efektywnego od pozostatych, do
ktorych zalicza si¢ postawy, motywy i wartosci, a w przypadku menedzera: przywddztwo, empatie,
gotowo$¢ do uczenia si¢, tolerancj¢ dla niejednoznacznosci, nastawienie na kreatywno$¢, orientacje na
przysztos¢, swiadomos¢ warto$ci.

B. Kuc

1.  Okreslone cechy psychologiczne — odporno§¢ na zmegczenie, zdolno$¢ do wykonywania
zroéznicowanych zadan, do koncentracji, szybkiego reagowania, odpornos¢ na stres, nieuleganie emocjom.
2. Specyficzna motywacja — silna motywacja, potrzeba osiggania prestizu, potrzeba wladzy
1 przynaleznosci.

3. Umiejetnosc i cheé kierowania innymi i zwigzana z tym komunikatywnosc.

4. Kwalifikacje i umiejetnosci intelektualne — szybkie uczenie sig, prawidlowa interpretacja, zdolnosc¢
generowania ogdlnych koncepcji, stymulowanie przysztosci, generowanie pytan, wspotpracy z zespolem
i doradcami.

5. Konkretne umiejgtnosci — znajomo$¢ jezykow obcych, obshiga komputera, umiejetnosé
przekonywania, samodzielnego tworzenia dokumentéw organizacyjnych, biegta znajomos¢ dokumentacji,
opanowanie zasad i procedur, postugiwanie si¢ technicznymi i statystycznymi analizami danych.

6. Wlasciwe dysponowanie wlasnymi zasobami.

7. Zdobywanie reputacji — zaufanie do menedzera.

S. Chelpa

1.  Cechy psychologiczne: motywacja, przedsigbiorczos¢, sprawnos¢ intelektualng, inteligencja
personalna, sprawno$¢ psychologiczna.

2. Wiedza zawodowa: poziom wyksztalcenia, kierunek, jezyki obce, aktualizowanie wiedzy, staz pracy,
wiedza organizacyjna i zarzadcza, w tym ekonomiczna, uprawnienia zawodowe.

3. Umiejetnosci zawodowe: umiejetnosci behawioralne, preferowany styl kierowania, preferowane role
grupowe.

H. Guryn

1. Kompetencje bazowe — maja podstawowe znaczenie dla wszystkich stanowisk menedzerskich w danej
organizacji; poziom kompetencji bazowych ustalony jest jednorazowo dla wszystkich, niezaleznie od
petnionych funkcji organizacyjnych.

2. Kompetencje kluczowe — najsilniej wptywaja na prawidlowg realizacj¢ zadan zwigzanych z danym
stanowiskiem, posiadanie tych kompetencji jest koniecznym warunkiem efektywnej pracy; dla kazdego
stanowiska okresla si¢ kilka kompetencji kluczowych w réznych kombinacjach i na réznych poziomach
w zaleznos$ci od petionych funkcji.

3. Kompetencje specyficzne — charakterystyczne wylacznie dla danego, konkretnego stanowiska
kierowniczego w firmie; dotycza one specyficznych wymogdéw zakresie specjalistycznej wiedzy,
wymaganych umiej¢tnosci czy postaw.
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G. Bartkowiak

Kompetencje kierownicze: zarzadzanie operacjami; zarzadzanie finansami; zarzadzanie informacja;
zarzagdzanie zasobami ludzkimi; funkcjonowanie moralne; autoakceptacja i poczucie tozsamosci; schematy
poznawcze; postawy wobec rozwoju uczenia si¢; uwarunkowania osobowosciowe; kultura i klimat
organizacyjny.

G. Filipowicz

1. Kompetencje bazowe:

— kompetencje poznawcze: rozwigzanie problemoéw, szerokie horyzonty, elastyczno$¢ myslenia,

gotowos$¢ do uczenia sie¢, kreatywnosc;

— kompetencje spoleczne: negocjacja, obycie mig¢dzynarodowe, relacje z przetozonymi, relacje
ze wspotpracownikami, komunikacja pisemna, komunikatywno$¢, prowadzenie prezentacji, wywieranie

wplywu, wspolpraca w zespole, kultura osobista;

— kompetencje osobiste: orientacja na dzialanie, podejmowanie inicjatywy, radzenie sobie ze stresem,
wytrwatos¢, zaangazownie, efektywnos¢, organizacja pracy witasnej, sumiennosc, podejmowanie decyzji,

wyznaczenie priorytetow, dazenie do rezultatow, pewnosc siebie;
2. Kompetencje wykonawcze:

— kompetencje biznesowe: orientacja w biznesie, znajomos¢ branzy, diagnozowanie potrzeb klienta,

techniki sprzedazy;

— kompetencje firmowe: identyfikacja z firma, nastawienie na klienta, otwarto§¢ na zmiany, etyka

i wartosci, jezyki obce, sprawno$¢ organizacyjna, wiedza zawodowa;

— kompetencje menedzerskie: budowanie zespotdéw, dbatos¢ o podwladnych, delegowanie,
motywowanie, odwaga kierownicza, przywodztwo, organizowanie, planowanie, zarzgdzanie procesami,

zarzadzanie projektami, my$lenie strategiczne, zarzadzanie zmiana.

R. Walkowiak

Kompetencje menedzerow organizacji samorzadowych:

1. Kompetencje profesjonalne — wiedza i umiejetnosci zapewniajacych sprawne i skuteczne kierowania

organizacja.

2. Kompetencje spoteczne — wiedza na temat postaw i zachowan jednostki i zespolow oraz umiejetnosci

prowadzenia dziatan zgodnie z celami organizacji i jej czlonkow.
3. Kompetencje biznesowe — zdolnos$ci przedsiebiorcze prowadzace do zyskownych dziatan.

A. Rakowska

Umiejetnosci menedzerskie: wiedza specjalistyczna, jezyki obce, kierowanie sobg, kierowanie stresem,
umiejetnosei koncepeyjne, organizacja i kontrola, komunikowanie si¢, motywowanie, wywieranie wptywu,
rozwigzywanie konfliktow, praca w zespole, wprowadzanie zmian.

J. Wieczorek

Kompetencje kierownicze: budowanie zespotu, budowanie zaangazowania, delegowanie zadan,
motywowanie pozafinansowe, monitorowanie wykonywania zadan, odwaga w podejmowaniu decyzji,
przektadanie celow strategicznych na zadania operacyjne, przywodztwo, wspomaganie rozwoju
podwtladnych, rekrutacja personelu, wyznaczanie celu, wywieranie wpltywu.

J. Czekaj

1. Kompetencje podstawowe:
— ogodlne — wynikajace z wyksztalcenia formalnego;
— zawodowe — wynikajace z przygotowania zawodowego i stazu pracy;
— intelektualne — wynikajace z ogdlnego poziomu wiedzy.
2. Kompetencje specjalistyczne:
— menedzerskie — wynikajace z certyfikatow i ukonczonych szkolen;
— informatyczne — wynikajace ze znajomosci systemow informatycznych;
— negocjacyjne — wynikajace z uczestnictwa w negocjacjach;
— mediatorskie — wynikajace ze wspotpracy i rozwigzywania konfliktow.

M. Tyranska

1. Kompetencje ogdlne: merytoryczne, dojrzatosci zawodowej, odpowiedzialnosci decyzyjnej, etyczne,

informatyczne, znajomos¢ jezykow obcych.
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2. Kompetencje przywddcze: pracy zespolowej, coachingowe, negocjacyjne, motywowania
podwtladnych, komunikacyjne.

3. Kompetencje biznesowe: strategicznego myslenia, analitycznego mys$lenia, wprowadzenia zmian,
innowacje, zarzadzanie projektami, nastawienie na wyniki.

4. Kompetencje specjalistyczne: marketingowe, operacyjne, personalne, finansowe.

K. Szczepanska-Woszczyna

1.  Wiedza: ogolna; operatywna, praktyczna, branzowa.

2. Cechy ipostawy: otwarto§¢ na dos$wiadczenie, tolerancja na nowosci iciekawos$¢ poznawcza,
zorganizowanie, wytrwato§¢ imotywacja w dzialaniach zorientowanych na cel, jako$¢ interakcji
spotecznych, przystosowanie emocjonalne, podatnos$¢ na stres psychologiczny.

3. Umiejetnosci: techniczne, konceptualne, analityczne, diagnostyczne, interpersonalne, zarzadcze,
przywodcze, stanowiskowe, osobiste, poznawcze.

Zrodto: Opracowanie na podstawie: T. Listwan, J. Kozinski, S.A. Wikowski, Konkursy na stanowiska kierownicze,
PWE, Warszawa 1986, s. 75-86, A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 35-36; A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Strategia — procesy — metody, PWE, Warszawa 2003, s.155; B. Kuc, Zarzgdzanie doskonate, Poszukiwanie
przenikliwosci, Wydawnictwo Menedzerskiej] PTM, Warszawa 2003, s. 55-62; S. Chelpa, Kwalifikacje kadr
kierowniczych przedsiebiorstw przemystowych, Kierunki i dynamiki zmian, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Wroctaw 2003, s 18-26; H. Guryn, Menedzer w centrum rozwoju, ,,Personel i Zarzadzanie” (21),
2003; G. Bartkowiak, Skuteczny kierownik — model ijego empiryczna weryfikacja, Wyd. 11, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Poznan 2003, s. 16-22; G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE,
Warszawa 2004, s.44; R. Walkowiak, Model kompetencji menedzerow samorzqdowych, ,,Wspolczesne
zarzadzanie”, nr.2, 2006, s. 88; A. Rakowska, Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspotczesnych
organizacjach, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2007, s. 47-55; J. Wieczorek,
Efektywne zarzadzanie kompetencjami, ODDK, Gdansk 2008, s 17-21; J. Czekaj, Metodyka diagnozy pomiaru
i struktury kompetencji kadry kierowniczej, [w:] D. Lewicka iL. Zbigniew-Maciag (red.), Wezwania dla
wspolczesnych organizacji w warunkach konkurencyjnej gospodarki. Wydawnictwo AGH, Krakow 2010, s.37;
M. Tyranska, 2015, Koncepcja systemu oceny kompetencji kadry kierowniczej, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2015, s. 105; K. Szczepanska-Woszczyna, Kompetencje menedzerskie
w kontekscie innowacyjnosci przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2016, s. 97.

Dokonujac benchmarkingu kompetencji przy uzyciu literatury przedmiotu, mozna
zauwazy¢, ze autorzy stosujg rozne podejscia do podziatu i rozrézniania kompetencji. Badacze
klasyfikuja kompetencje, postugujac si¢ roznymi kryteriami, ktoérymi sg (Walkowiak R., 2007,
s. 22-23):

— zrodto nabywania kompetencji (podzial na kompetencje formalne i rzeczywiste);

— zakres merytoryczny (podziat na kompetencje waskie i1 szerokie);

— dostepnos¢ (podziat na kompetencje witasne i nabyte droga wypozyczenia);

— perspektywa czasowa (podzial na kompetencje aktualne i antycypowane);

—  przeznaczenie (podzial na kompetencje uniwersalne, wspolne dla wszystkich pracownikow
1 specjalistyczne);

— szeroko$¢ odzialywania (podzial na kompetencje waskie, niezb¢dne na konkretnym
stanowisku pracy, i kompetencje szerokie, wazne w szeroko rozumianym s$rodowisku
spolecznym);

— mierzalno$¢ (podziat na tatwo lub trudno mierzalne);

—  wlasno$¢ (podzial na kompetencje indywidualne i grupowe);
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— doktadno$¢ definiowania (podzial na ogélnie lub szeroko);
— tre$¢ (podziat na kompetencje zawodowe, spoleczne, biznesowe i1 konceptualne).

Niewatpliwie zaprezentowane przyktady list charakteryzujg si¢ duzym zréznicowaniem
kategorii, a omawiane zagadnienie rozpina si¢ od bardzo szerokiego, o wymiarze
funkcjonalnym, odnoszacym si¢ do obszarow zarzadzania, po waskie, pragmatyczne, ktore jest
zwigzane z okreslonymi umiejetnosciami. Z tej przyczyny, chcac zaproponowac wiasng liste
kompetencji uniwersalnych, warto dokona¢ wyboru kryteriéw klasyfikacji kompetencji i ich
podziatu sposrod tych, ktore znalazly zastosowane u prezentowanych badaczy. W zwigzku
z tym autor jest zdania, ze zaproponowana systematyzacja M. Tyranskiej wnosi praktycznos¢
1 przejrzysto$¢ formy w omawianiu kompetencji i dlatego przyjmuje je za punkt wyjscia do
dalszego eksplorowania tematu. Natomiast sam benchmarking kompetencyjny oparty jest
o podziat autorstwa K. Szczepanskiej-Woszczyny (zatacznik nr 1).

Dokonujac przegladu list kompetencji, nalezy mie¢ takze na uwadze ich aspekt
sprawno$ciowy, na przyktad A. Gick oraz M. Tarczynskiej, wedtug ktérych kompetencje sa
definiowane jako wiedza, umieje¢tnosci, zachowania, przymioty i postawy wyrdzniajace tych,
ktorzy osiagaja najwyzsza efektywnosé. Kompetentny menedzer jest wiec menedzerem, ktory
bardzo dobrze wykonuje swoje obowiazki, a posiadane przez niego umiejetnosci i postawy
wplywaja na osiggane przez niego rezultaty. Sprawnos¢ dziatan jest zatem kwestig kluczowa
w pelnieniu funkcji kierowniczej, powigzang z wydajnoscig catego przedsigbiorstwa, ktora
mierzy si¢ poprzez stosunek osiggnietego wyniku do poniesionych naktadéw, czyli zuzytych
czynnikow produkcji. Oprocz tak definiowanej sprawno$ci prace kierowniczg powinna
cechowa¢ skutecznos¢, czyli zdolnos¢ menedzera do wykonywania jakosciowo dobrej pracy
oraz do osiggania zaktadanych wynikéw. Mozna zatem stwierdzi¢, ze o skuteczno$ci $wiadcza
podejmowane przez kierownika stosowne dziatania w odniesieniu do konkretnych sytuacji
pojawiajacych si¢ w toku procesow zarzadzania (Rola-Jarzebowska A. i Malinowska I., 2011).

Natomiast za miar¢ skuteczno$ci zarzadzania mozna uzna¢ m.in. zaangazowanie
pracownikow w wykonywane zadania, tym bardziej ze szczeg6lna rola wtym procesie
przypada menedzerom. Kierownicze umiejetnosci, do§wiadczenie, wartosci, ale tez postawy
oddziatujg na poziom zaangazowania pracownikow zarowno w krétkim, jak i w dtugim okresie
(Wojtczuk-Turek A., 2009, s. 93).

Prowadzi to zatem do wniosku, ze skutecznos$¢ w zarzadzaniu zalezy od posiadanych
przez menedzera kompetencji, ktorych waznos$¢ zmienia si¢ w czasie. Wspolczesny menedzer
w zasadzie nie przypomina tego sprzed lat, ranga jego funkcji si¢ zdewaluowata poprzez og6lng

powszechno$¢ najnizszego szczebla kierowania. W zwigzku z tym jego kompetencje widziane
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jako czynniki skuteczno$ci nowoczesnej organizacji, oceniane jako niezbedne, moga obecnie
znajdowaé si¢ w wyraznym deficycie. Jednak czy to twierdzenie bedzie mozna uznaé za
stuszne, dowiemy si¢ dopiero po wyciagnieciu wnioskow z planowanych badan empirycznych
nad kompetencjami menedzerskimi.

Tymczasem z dotychczasowych opracowan wynika, ze pracownicy odnoszacy sukces
zawodowy znajg stawiane przed nimi wymagania, w wigkszym stopniu rozumiejg misj¢ oraz
cele przedsigbiorstwa, maja takze zapewnione warunki do rozwoju oraz sg bardziej sktoni do
ciggtego poszukiwania mozliwosci doskonalenia realizowanych proceséw. Zauwazalny jest
roéwniez wyzszy poziom zaangazowania i efektywnosci u pracownikéw, ktérzy majg dobry
stosunek emocjonalny do menedzeréow, doswiadczajac jednoczes$nie zainteresowania
i wsparcia z ich strony. I jesli podej$cie to owocuje sukcesami pracownikow, to wzmacnia
takze menedzerow, dajac im tym samym wigksze poczucie zadowolenia ze swojej sprawczosci
(Rola-Jarzgbowska A., Malinowska I., 2011).

W zwigzku z tym nietatwo jest z gory okresli¢ sztywna i catkowitg liste kompetencji
menedzera przyczyniajacg si¢ do budowania zaangazowania i podnoszenia efektywnosci.
Dlatego wspotczesne organizacje wykorzystuja podejscie do kompetencji polegajace na
tworzeniu ich modeli na podstawie okreslania czynnikoéw prowadzacych do wigkszej
skuteczno$ci dziatania menedzerow. Modele te traktowane sg jako unikatowe potaczenie
wiedzy, umiejetnosci, cech i postaw pracownika w konkretnej organizacji.

Niewatpliwie zaleta modelu kompetencyjnego jest to, ze moze stanowi¢ podstawe do
realizacji r6znych dzialan personalnych: rekrutacji, oceny efektywno$ci, wynagradzania czy
rozwoju pracownikéw. Wskazuje zarazem, ktore kompetencje sg szczegdlnie wartoSciowe
z punktu widzenia rozwoju i doskonalenia zrédel przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
Dodatkowo argumentem przemawiajgcym za nim moze by¢ to, ze jest o wiele wiarygodniejszy
i pewniejszy niz tradycyjny opis stanowiska, méwi o specyfice pracy pracownika w sposob
zwigzly 1 bardziej przekonujacy, chociaz bylaby to najszczegodtowsza lista umiejetnosci. Jest
takze bardziej zgodny zcelami firmy, poniewaz uwzglgdnia kryteria, ktére sa pomijane
w innych metodach opisujacych stanowisko pracy (McLagan P.A., 1980).

Faktem jest rowniez to, ze zaden nawet najbardziej kompletny model nie da
gwarancji, ze menedzerowie posiadajacy wszystkie kompetencje w nim zawarte beda dziata¢
efektywnie. Przy ich tworzeniu zaktada si¢ bowiem, ze jest tylko jeden z mozliwych zestawow
kompetencji, ktory gwarantuje pozadane rezultaty, podczas gdy inna ich konfiguracja moze
takze prowadzi¢ do dobrych wynikow (Rakowska A., 2005). Niestety zaden model nie bedzie

calosciowym i kompletnym obrazem rzeczywisto$ci, jesli brakowa¢ w nim bedzie kontekstow
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umozliwiajacych lepsze zrozumienie pracy kierowniczej, np. organizacyjnego, kulturowego
czy srodowiskowego dziatania biznesu. Dlatego autor, majac to wszystko na uwadze, podczas
projektowania swojego modelu kompetencyjnego uwzgledni¢ musi takie zmienne réznicujace

jak: szczebel zarzadzania, sektor, w jakim dziata dane przedsi¢biorstwo i cele strategiczne.
1.5. Klasyfikacja kompetencji indywidualnych i organizacyjnych

Rozwijajac zagadnienie kompetencji, nalezy zwréci¢ uwage na fakt wyrdznienia
kompetencji indywidualnych: w tym uniwersalnych i specyficznych oraz tzw. kluczowych
kompetencji organizacji, przedsigbiorstwa jako czynnika przewagi konkurencyjnej
(Walczak W., 2009, s.184). Kompetencje uniwersalne to cze$¢ wspolna oczekiwanych
kompetencji zarowno od pracownikéw, jak io0so6b zarzadzajacych, pozostala czgsé to
kompetencje specjalistyczne, ktore sg zwigzane ze szczegdlnymi wymogami przypisywanymi
danej roli lub pozycji w firmie. Definiowane sg jako zdolno$¢ do zarzadzania w warunkach
zréznicowania systemow regulujacych istanowig przestanke osiggniecia wyniku
uzaleznionego od danego kontekstu sytuacyjnego (Szczepanska-Woszczyna K., 2016, s 99).
Przypominaja przytoczone i oméwione juz umieje¢tnosci techniczne Katza, na ktére sktadaja sie
wiedza, umiejetnosci i doswiadczanie zwigzane z technicznymi aspektami pracy. Ponadto
kazde stanowisko ma okre§lony zestaw specjalistycznych kompetencji stanowiskowych, ktore
uwidaczniaja szczeg6lny wktad danego stanowiska w cele organizacji.

Niektorzy znawcy tematu, m.in. M. Amstrong, koncentrujac si¢ na kompetencjach
indywidualnych, twierdza, ze zasadniczo kompetencje dzieli si¢ na kompetencje zawodowe
oraz kompetencje personalne, okreslane mianem behawioralnych (Amstrong M., 2005, s. 252).
Wedhug Amstronga kompetencje zawodowe definiowane s w odniesieniu do konkretnego
stanowiska pracy i okreslane jako kompetencje ,,twarde”, poniewaz sa efektem nabywanego
doswiadczenia zawodowego. Zalicza si¢ do nich m.in. kompetencje techniczne, widziane jako
obszar wiedzy, ktory posiada pracownik, oraz umiejetnosci jego zastosowania w praktyce, np.
znajomos$¢ konkretnych metod i technik rozwigzywania probleméw i wykonywania dziatan
w konkretnej branzy lub $rodowisku. Natomiast kompetencje personalne powigzane sa
z cechami osobowymi menedzeré6w, wnoszonymi do petlnionych ro6l zawodowych. Dotycza
zachowan i okresla si¢ je mianem kompetencji ,,mi¢kkich”, ktore w poréwnaniu z poprzednimi
nie jest tatwo rozwija¢. Wiaze si¢ to ze zmiang zachowan ito wilasnie dzigki nim mozna
skuteczniej realizowaé strategiec przedsiebiorstwa, wykorzystujac nie tylko mozliwosci

jednostek, ale takze synergie zespotu (Jedrzejczak W., 2003, s. 90).
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Kompetencje zawodowe menedzera wigza si¢ $ci§le z zadaniami realizowanymi na
danym stanowisku pracy, sg dynamiczne, zmienne Ww czasie, rozwijaja si¢ w ramach
doswiadczenia. Sa réwniez obserwowalne imierzalne dzigki temu, ze przejawiajg si¢
w realizowanych zadaniach (Jedrzejczak W., 2003, s. 90). Istot¢ kompetencji zawodowych

menedzera prezentuje rysunek nr 6.

Wiedza techniczna i spoteczna wymagana do
— | realizacji zadan na danym stanowisku zgodnie
z okres$lonymi wzorcami

Kompetencje Umiejetnosci techniczne i spoteczne wymagane
zawodowe < do realizacji zadan na danym stanowisku,
menedzera zgodnie z okreslonymi wzorcami

Motywacja jednostki do realizacji zadan na
L danym stanowisku, zgodnie z okreslonymi
wzorcami

Rysunek 6. Istota kompetencji zawodowych wspoétczesnego menedzera

Zrédto: M. Spychata, Kompetencje zawodowe menedzera przysztosci w wielkopolskim sektorze komunalnym,
,,Acta Universitatis Lodziensis”, 283, 2013, s. 187.

Przyktadem kompetencji technicznej menedzera jest umiejgtno$¢é obstugi komputera,
znajomo$¢ programow komputerowych, skanera, drukarki, wiedza merytoryczna, umiejetnosc
organizowania pracy wiasnej, planowania pracy i tym podobne. Natomiast do kompetencji
spotecznych menedzera zalicza si¢ kompetencje komunikacyjne, zdolnos¢ przekonywania,
motywowanie pracownikow, delegowanie zadan, umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow,
budowania i zarzadzania zespolem czy umiejetnosci negocjacyjne’.

Dzigki odpowiedniej motywacji wewngtrznej iodwadze kierowniczej menedzer
powinien chcie¢ oraz pozytywnie wykorzysta¢ posiadang wiedz¢ oraz umiejetnosci, a takze
sam tworzy¢ wiedze i standardy. Kompetencje zawodowe to potencjat danego menedzera,
ktory przyczynia si¢ do osiggnigcia okreslonych wynikéw. Istnieje zespot czynnikoéw
pozwalajacych odr6zni¢ menedzeréw odnoszacych sukcesy od tych, ktorzy dzialaja
nieefektywnie. Wspomniany zespdt czynnikow obejmuje kompetencje personale: cechy
osobowosciowe, motywy dziatania, doswiadczenie, atakze cechy o charakterze
behawioralnym. Badajac kompetencje techniczne oraz spoteczne menedzerdéw, nalezy wigc
analizowac ich zachowania, ktore prowadza do najwiekszej skutecznosci (Spychata M., 2012,
s. 57). Podejmujac probe zdefiniowania kompetencji zawodowych, wtym kompetencji

kierowniczych jako kompetencji indywidualnych, w pierwszej kolejnosci proponuje si¢

! Zob. Opis uniwersalnych kompetencji menedzerskich, PARP, Warszawa 2019.
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doprecyzowanie tego, jak autor rozumie kompetencje zawodowe i jakie w toku swoich
rozwazan przyjmuje przy tym zalozenia. Mianowicie kompetencje zawodowe rozumiane s3
jako norma wymagan do wykonania zbioru zadan przyporzadkowanych danemu zawodowi, co
jest zgodnie z definicja, wykorzystujaca pojecie zawodu i zadania zawodowego, ktore zostato
sklasyfikowane w Polsce w grudniu 2002 roku?. Za zawdd przyjmuje sie zbior zadan
wyodrebnionych w wyniku spotecznego podziatu pracy, ktéry wymaga od pracownika
odpowiednich kwalifikacji, umiejetnosci i1 okreslonych cech psychofizycznych, za§ samo
zadanie zawodowe widziane jest jako zespol czynno$ci zmierzajacych do jego wykonania
(Peruszki U., 2000, s. 2). Dlatego tez, kontynuujac mys$l na ten temat, nieuzasadnione jest
stawianie w opozycji cech osobowosciowych z umiejetnosciami — autor przyjmuje wigc, ze
kompetencje to kombinacja kwalifikacji i predyspozycji. Ponadto kwalifikacje sg pojeciem
wezszym niz kompetencje i zawieraja w sobie posiadane formalnie i nieformalnie umiejetnosci
i wiedzg, a predyspozycje widziane sg jako zbidr cech charakteru, temperamentu, intelektu
danej jednostki. Nalezy mie¢ na uwadze, ze rozdziat wiedzy 1 umiejetnosci od cech osobowosci
i postaw poparty jest jedynie argumentem, ze wiedz¢ i umiej¢tnosci mozna nabywaé w drodze
ksztatcenia, a zachowani juz nie.

Podazajac tym tokiem rozumowania, proponuje si¢ rowniez wylaczy¢ z definiowania
kompetencji sprawe efektow pracy, ktore sg wynikiem wykorzystywania kompetencji. To
wlasnie organizacja okresla poziom kompetencji wymaganych na danym stanowisku, a takze
okresla kierunek zmiany w obszarze kompetencji w zalezno$ci od potrzeb danej sytuacji.
Kompetencje powinny gwarantowaé taki poziom wykonania zdania, ktéry najlepiej sprzyja
osigganiu celow strategicznych organizacji. Takie zatozenie uwalnia od koniecznosci
koncentrowania si¢ na identyfikowaniu pracownikéw z najwigkszymi kwalifikacjami i ich
najlepszych z mozliwych osiggnigciach. Wskazuje jednocze$nie na potrzebe analizy
problematyki zdefiniowanych kompetencji jako tych, ktére sg z punktu widzenia badanych
menedzerow najistotniejsze dla ich skutecznosci w osigganiu celow strategicznych organizacji.

Na podstawie dokonanej syntezy definicji w poprzednich podrozdziatach i przyjetych
zatozen autor wnosi, by przyjac¢, ze kompetencje kierownicze to wszystkie cechy i uprawnienia
kadry menedzerskiej, ktore wykorzystywane irozwijane w dziataniu shuzg osigganiu celow
osobistych pracownika i strategicznych organizacji. To szeroko pojete wyksztalcenie,
doswiadczenie zawodowe, uzdolnienia, predyspozycje oraz inne cechy psychofizyczne, a takze

oczekiwane przez pracodawce zachowanie i niezbedne, pozadane w pracy zawodowej cechy.

2 Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Polityki Spotecznej z dnia 8 grudnia 2004r. w sprawie klasyfikacji
zawodow i specjalnosci dla potrzeb rynku pracy oraz zakresu jej stosowania, Dz. U. nr 25, poz. 2643 i 2644
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Wynika ztego, ze jednym zzadan organizacji jest doskonalenie kompetencji poprzez
opracowanie odpowiedniej struktury kompetencji, ktorej jest okreslony zestaw cech, wiedzy
1 umiejetnosei, pozwalajacy w danej sytuacji skutecznie kierowa¢ podwtadnymi.

Warto w tym momencie doda¢, wyprzedzajac mysli z nastepnych rozdziatéw, iz do
podstawowych elementéw profilu kompetencji kierowniczych kadry menedzerskiej
nowoczesnego przedsigbiorstwa, organizacji uczacej si¢ obok kompetencji, jaka jest
swiadomo$¢ funkcjonowania organizacji (Egeman M.E., 2004, s. 137-138), warto zaliczy¢:

— interdyscyplinarng wiedzg dotyczaca funkcjonowania przedsicbiorstwa jako organizacji
uczacej sie¢ w ciagle 1 szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu;

— umiejetno$¢ wykorzystywania wiedzy w odpowiednim miejscu i czasie.

Te sktadowe elementy powinny prowadzi¢ do:

— zrozumienia istoty ztozonych systemow i wzajemnych zaleznosci mig¢dzy nimi;

— myslenia systemowego w kategoriach calosci organizacji, a nie jej czgsci;

— stosowania dynamiki systemow i myslenia systemowego do ksztaltowania organizacji
uczacych sig, tzn. takich, ktore zdolne sa do samopoznania, zrozumienia swoich problemow
i doskonalenia sig;

— zrozumienia, ze ich organizacja ma przede wszystkim charakter spoteczny, a wigc jest
czyms$ wiecej niz organizmem gospodarczym $cisle okreslonym przez wyniki uzyskane na
rynku;

— zrozumienia, ze organizacja przysztosci powinna by¢ organizmem zdolnym do adaptacji,
charakteryzujacym si¢ duzg elastycznos$cig, zaangazowaniem w sprawy jednostki, pelnym
wykorzystaniem potencjatu pracy zespotowej i zamitowaniem do réznorodnosci i rozwoju.

Jednak powracajac do przewodniego watku, to wlasnie kompetencje moga odnosi¢ si¢
do wymagan zwigzanych z poszczegblnymi stanowiskami pracy, do rzeczywistych
umiejetnosci posiadanych przez ludzi, czy tez do uwarunkowan dziatalno$ci organizacyjne;.
Do kompetencji organizacji zalicza si¢ miedzy innymi kompetencje zarzadcze, ktére stanowig
polaczenie umiejetnosci efektywnego, skutecznego oraz etycznego zarzadzania. Nie majg one
jednak nic wspdlnego z kompetencjami pracowniczymi. W krajach wysoko rozwinigtych
gospodarczo dotycza one 0sob, ktore nie posiadajg statusu pracownika, ale stanowig sktad
naczelnego kierownictwa firmy poprzez kontrakty i umowy menedzerskie (Kozak M., 2017,
s. 89-99).

Kompetencje moga by¢ rowniez uzywane do opisania wyjatkowych mozliwosci catej

organizacji za pomoca jej mocnych punktow. Sukces organizacji przestal by¢ wylacznie

55



funkcja umiejetnego lokowania oraz wykorzystywania kapitalu. Wéréd praktykow umacnia sig
przekonanie, ze przewage konkurencyjng uzyskuje si¢ dzigki unikalnym rozwigzaniom, ktore
w danym przedsiebiorstwie sg uznawane za zasob strategiczny. To wlasnie posiadane przez
przedsiebiorstwo kompetencje pozwalaja stworzy¢ ludziom odpowiednie warunki, sprzyjajace
efektywnym dzialaniom. Miedzy innymi G. Hamei oraz C.K. Prahalad przeniesli akcent
zainteresowan z kompetencji ludzi na kompetencje organizacji i zwrécili uwage na zwigzek
modeli kompetencji z wynikami firmy. Wprowadzili oni pojecie zidentyfikowanych
kompetencji kluczowych, czyli takich, ktéore sa suma indywidualnych kompetencji
pracownikow i kompetencji organizacyjnych — zgodnych zprzyjeta w firmie strategia,
a jednoczesnie trudnych do nasladowania, co w rezultacie tworzy przewage konkurencyjna
konkretnego przedsigbiorstwa. Autorzy zwracaja uwage, ze strategia biznesowa oparta na
nasladowaniu oraz powielaniu rozwigzan zaréwno najlepszych firm, jak rowniez konkurencji,
nigdy nie daje prawdziwych korzysci. Konkurencja moze zawsze wprowadzi¢ nowsze i lepsze
rozwigzania. Nawigzujagc do powyzszego, twierdza, ze ,strategiczna kompetencja” jest
przeciwienstwem ,,strategicznego planowania”. Planowanie zaktada ustalenie norm oraz regut
dla ustanowienia pewnej strategii, natomiast kompetencja odnosi si¢ do ambicji, sposobow
mys$lenia oraz potrzeby bycia najlepszym. Myslenie w kategoriach kompetencji jest mysleniem
odkrywcy, ktéry ma wole, aby ,przetrwaé¢ lub wygra¢” (Rogozinska-Pawelczyk A., 2006,
s. 114 in).

Podobnego zdania jest H. Czubasiewicz, twierdzac, ze podstawe oceny kompetencji
stanowi nie tylko stopien realizacji celow strategicznych, ale takze kierunek dlugofalowego
rozwoju organizacji. To cele strategiczne wyznaczaja kompetencje, ktérych oczekuje si¢ od
menedzerow. Przyklady powigzania strategii, aw szczegélno$ci typu przewagi
konkurencyjnej, z preferowanymi kompetencjami menedzeréw przedstawiono w tabeli 8.

Tabela 8. Strategia organizacji a kompetencje menedzerskie

Strategia Ofensywna Defensywna
Kompetencje — najnowsza wiedza —  $wiadomos¢ kosztowa
—  kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢ — organizacja na wydajnos¢
— samodoskonalenie sig — dzialanie zgodnie z procedurami
— tolerancja ryzyka — racjonalne wykorzystanie zasobow
— otwarto$¢ na zmiany — orientacja na wydajno$¢

— samodzielnos$¢ decyzyjna
— rozwigzywanie problemow
— praca zespotowa

— zdolnos¢ analizy i syntezy

Zrédlo: H. Czubasiewicz, Okresowe ocenianie pracownikéw, konfiguracja i projektowanie —systemu,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2005.
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Wedhug M. Jablonskiej-Wotoszyn przy okreslaniu i definiowaniu kompetencji
kluczowych uzyteczne jest podzielenie obszaru, z ktorego bedzie si¢ czerpa¢ elementy, na
nastepujace ptaszczyzny (Rogozinska-Pawelczyk A., 2006, s. 114 i n):

— podmiotowa, ktdra okresla, kogo obejmie definicja kompetencji — czy tez ma si¢ na mysli
organizacj¢, pracownika, czy oba powyzsze podmioty sg traktowane tacznie;

— przedmiotowa, ktora okresla zakres oddziatywania kompetencji, czyli obszary poruszania
si¢ w obrebie danych wejsciowych — okreslonych zasobow czy tez danych wyjsciowych —

okreslonych wynikow.

Tabela 9. Matryca definicji kompetencji

Pracownik indywidualny Organizacja
Wejscie Czynniki: Czynnik wyrdzniajacy:
— wiedza — posiadane zbiory wiedzy i umiejgtnosci
— doswiadczenie — technologiczne i informacyjne know-how
— umiejetnodei —  strategia biznesowa, cele, struktura i kultura
—  postawy — organizacyjna
— motywacja — koncepcja zarzadzania, na przyktad ZZL
— cechy osobowosci —  $rodowisko pracy
mapa procesow
Wyjscie Efekty Efekty dziatalnosci:
realizowane zadania warto$¢ dodana organizacji
—  zakres odpowiedzialno$ci — dzialania rynkowe trudne do nasladowania
— standardy kwalifikacyjne — dopasowanie do otoczenia
—  konkretne dzialania —  wykorzystanie nowych szans rynkowych
— wymierne wyniki — efektywnos¢ strategiczna firmy
—  zybkoé¢ zmian w przedsiebiorstwie

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Rogozinska-Pawelczyk, Kompetencje w organizacji, ,,Acta
Universitatis Lodziensis”, (199), 2006, s. 115.

Powstanie i ewolucja koncepcji kompetencji organizacji jest zwigzana zrozwojem
teorii zasobowej (z jezyka angielskiego Resurce Based View) ktora zaklada, ze fundament
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa stanowig umiejetnosci i zasoby oraz ich skuteczne
wykorzystanie. E. Penrose, uznawana za inicjatorke dyskusji nad koncepcja zasobowa,
przekonywata w swoich pracach naukowych do koniecznosci wykorzystania zasobow
materialnych i niematerialnych w celu zdobycia silnej pozycji na rynku. Twierdzila, ze dzigki
bazie zasobowej oraz innowacyjnemu i efektywnemu wykorzystaniu odpowiedniej kombinacji
zasobow przedsigbiorstwo ma mozliwos¢ nie tylko zaproponowania nowych produktow, ale
przede wszystkim posiada warunkéw do ciaggtego rozwoju. Koncepcja E. Penrose w kolejnych
latach byta rozwijana przez innych badaczy, ktérych rozwazania skupiaty si¢ miedzy innymi
nad kwestig znaczenia oraz wptywu umiejetnosci oraz zdolnosci wykorzystywania zasobow

organizacji, przyjmujac, ze istotne jest nie tyle samo posiadanie zasobow, ale posiadanie
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umiejetnosci i zdolnosci ich odpowiedniej konfiguracji oraz rekonfiguracji (Kozarkiewicz A.,
2018, s. 305-316).

R. Sanchez wymienia cztery podstawowe kryteria opisujace warunki, jakie powinny
spetnia¢ kompetencje przedsiebiorstwa (Sanchez R., 2004, s. 518-532):

— kompetencje powinny umozliwia¢ wlasciwe reagowanie na dynamiczne zmiany
zachodzace w przedsigbiorstwie oraz w jego otoczeniu;

— kompetencje powinny uwzglednia¢ zalozenia systemowego uj¢cia zarzadzania
przedsigbiorstwem oraz jego relacjami z innymi podmiotami

— kompetencje powinny przyczynia¢ si¢ do tworzenia wartosci zaré6wno dla klienta
i przedsigbiorstwa jednoczes$nie;

— kompetencje powinny uwzglednia¢ holistyczny charakter relacji interesariuszy
w przedsigbiorstwie.

Natomiast P. Selznick wprowadzit na gruncie socjologii termin ,kompetencje
wyrdzniajace”, ktore uznatl za stosowne wyjasnienie osiggania przewagi konkurencyjnej przez
przedsigbiorstwa (Selznick P., 1957).

Dalsze badania nad rola kompetencji organizacyjnych przeprowadzone przez
B. Barneya wykazaty, ze powinny one by¢ warto$ciowe, rzadkie, trudne do imitacji
i substytucji. W ewolucji koncepcji kompetencji organizacji duze znaczenie miata koncepcja
kompetencji kluczowych C.K. Prahalada oraz G. Hamela, ktore zostaty scharakteryzowane
przez autorow jako zbiorowe uczenie si¢ organizacji, gdzie szczegdlne znaczenie posiada
koordynowanie i faczenie réznorodnych umiejetnoscei i technologii. Nastgpnie, relacji migdzy
kompetencjami przedsigbiorstwa i jego otoczeniem poswiecili uwage miedzy innymi D. Teece
iwsp. oraz zespot autorski K. Eisenhardt iJ. Martin proponujac koncepcje kompetencji
(zdolnos$ci) dynamicznych. Kompetencje dynamiczne zostaty zdefiniowane jako umiejetnosci
przedsigbiorstwa do integrowania, kreowania oraz reorganizowania wewngtrznych
i zewnetrznych zdolnos$ci w warunkach otoczenia podlegajacego dynamicznym przemianom.
K. Eisenhardt oraz J. Martin zasugerowaly, ze kompetencje dynamiczne s3 rutynami
organizacyjnymi, umozliwiajagcymi rozmaite konfigurowanie zasobow i podejmowanie decyzji
o znaczeniu strategicznym (Kozarkiewicz A., 2018, s. 305-316).

W ostatnich latach wzrost zainteresowania aspektem wspotpracy migdzyorganizacyjnej
w warunkach zmieniajacego si¢ otoczenia przyczynit si¢ do rozwoju nowych kategorii
kompetencji organizacyjnych — kompetencji relacyjnych i sieciowych wykorzystywanych

w catych ekosystemach biznesowych. Kompetencja relacyjna to zestaw charakterystyk

58



podmiotéw, ktére umozliwiaja zdobycie, utrzymanie oraz rozwijanie wspotpracy, ktora jest
satysfakcjonujgca dla wspotdziatajacych stron. Badania nad rozwojem kompetencji relacyjnej
nalezy wigza¢ zrozwazaniami dotyczacymi kompetencji sieciowej azatem zdolnosci
przedsigbiorstwa do podejmowania irozwijania wspolpracy wramach ekosystemu
biznesowego. Ma to na celu utatwienie zdobycia silnej pozycji na rynku poprzez efektywne
wykorzystanie zasobéw nalezacych do partneréw. Kolejng kategoriag kompetencji, ktorej
badacze poswiecaja szczegdlng uwage, sa kompetencje projektowe organizacji, ktére polegaja
na umiejetnym taczeniu wiedzy i innych zasobdw organizacji w celu efektywnej i skuteczne;j
realizacji projektow. Kompetencje te obejmuja zadania i struktury, ktére firma musi
opracowaé, aby zarzadza¢ projektami speiniajac oczekiwania klientéw (Kozarkiewicz A.,
2018, s. 305-316).

Jak wskazano powyzej, ewolucja koncepcji kompetencji organizacji polegata na jej
uzupehianiu kolejnymi, waznymi z perspektywy teorii i praktyki kategoriami zasobow
i umiejetnosci: od ogolnie definiowanych kompetencji wyrdzniajacych, przez kompetencje
kluczowe 1 dynamiczne, po specyficzne kompetencje relacyjne, sieciowe czy projektowe.
W kontekscie rozwoju zjawisk dotyczacych catkowicie nowego podejscia do skutecznosci
i pomiaru osiggnie¢, dostrzezenie tego, ze kompetencje kierownicze kadry menedzerskiej
w tym zakresie stanowig kolejny wazny element na drodze budowania strategicznej przewagi

kazdego przedsigbiorstwa, bylo tylko kwestig czasu.
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ROZDZIAL 11.
KONCEPCJA ORGANIZACJI UCZACEJ SIE

2.1. Ewolucja pojecia organizacji zywej, uczacej sie

Jednym z celéw czastkowych tej pracy jest zaprezentowanie koncepcji organizacji
uczacej sie z roznych perspektyw i okreslenie kryteriow, po identyfikacji ktorych bedzie mozna
uznaé przedsiebiorstwo za uczace si¢. Ale aby to uczyni¢ w sposob zwigzly i logiczny, warto
rozpocza¢ od przedstawienia szerszego kontekstu naukowego. Dlatego autor, obierajac ten
zamiar za o$ rozwazan, postanawia rozwing¢ watek uwarunkowan rozwoju przedsigbiorstwa
jako organizacji zywej, przeksztalcajacej sie.

Jak wszechobecnie wiadomo, wspodtczesne przedsigbiorstwa dziatajg w warunkach,
gdzie jedynym pewnym zjawiskiem s3g zmiany typu przyspieszanie rozwoju technologii,
rosngce wymagania jakosciowe, ciggta konieczno$¢ walki z konkurencja, dla ktorej przestaja
istnie¢ wszelkie granice. Szybkos$¢ i intensywnos$¢ tych zmian w otoczeniu organizacji stale
wzrasta, stawiajac jednocze$nie przed przedsigbiorstwami coraz to nowe wyzwania
1 wymagania. Organizacje w rozny sposob odnoszg si¢ do procesu cigglych przemian, ich
liczby i skutkow, traktujac je i myslac o nich jak o zagrozeniach, mozliwo$ciach lub tez jak
o czyms§, co jest osobnym elementem kreacji rzeczywistosci. I tak przyktadowo, reakcja na to
w latach siedemdziesigtych byto stawianie pytania: ,,co?”. W latach dziewigcdziesiatych juz
,Jak?”, a aktualnie ,,dlaczego?” i ,kto?”. Chociaz za kazdym razem rozpatrywaliSmy nieco
zblizone do siebie zjawiska, kwestia tworzenia przedsigbiorstwa we wspolczesnych czasach
wzbudza coraz wigkszg ciekawos¢ i fascynacje zglebianiem tematu. Podczas stosowania przy
tym coraz sprawniejszych narz¢dzi zachodzi w nas zmiana paradygmatu w postrzeganiu
organizacji, a dzigki temu sprawniej radzimy sobie znowg interpretacja rzeczywistosci
(Nasierowski W., 2009, s 353). Rezygnujac z tradycyjnego, racjonalnego paradygmatu,
a przyjmujac nowy, kwantowy, przedsigbiorstwo realizuje powszechne przekonanie, ze jest to
nieunikniona droga do przetrwania i dalszego rozwoju. Zwyklo si¢ tez okresla¢ te¢ zmiang jako
przejscie od miana newtonowskiej organizacji, ze wzgledu na jej poznawcze podstawy, do
kwantowej, ktora w literaturze otrzymata nazwe organizacji inteligentnej (Sliwa K.R, 2001,
s. 69). Wiaze si¢ z tym bardzo glebokie przewartosciowanie catego tradycyjnego systemu
poznawczego, dostosowujac go do burzliwego otoczenia, akceptowania niepewnosci, bycia
w ogniskowej cigglych zmian i nowych zasad uczestnictwa ludzi. Organizacje te, zamiast

eksponowania charakterystyk obronnych, wykorzystuja ludzki potencjal nie jak organizacyjny
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zasob, ale jako samg istot¢ organizacji. Jest to niejako spotkanie wszystkich uczestnikow na
poziomie JA-TY, a nie ja—on, czy ja—to (Zatorski W., 2011, s. 119-121).

We wstepie nakre$lono zreby tak zwanej nowej nauki, nowej gospodarki, w ktorej
dochodzi do przedefiniowania koncepcji zasobow ekonomicznych i w konsekwencji do zmiany
pojmowania samego zjawiska organizacji. Nalezy tutaj wspomnie¢, ze powyzsza zmiana
dotyczaca nie tylko form i struktur organizacyjnych nie jest jedyna w historii mysli
organizacyjnej. Podobnych zmian bylo wiele, tak jak wiele bylo opisujacych organizacje
kodow i schematow poznawczych (Kawka T., 2014, s. 21). Na pewnym etapie poznawania
organizacji odpowiadajacej okreslonym warunkom gospodarowania istniala dominujaca
koncepcja organizacji, uwzgledniajaca wlasnie te konkretne warunki oraz odpowiadajace im
konkretne kody. Zwerbalizowane w ten sposob ujecie okreslamy nazwa archetypu organizacji
1 mozemy mowic¢ o dwdch jego poziomach: teoretycznym oraz pragmatycznym (Sutkowski L.,
2001, s. 55 i n).

Nalezy zauwazy¢, ze stopien teoretyczny znaczaco wykracza poza ramy tematyczne
tego materiatu i zostat celowo, mimo swej doniostej rangi, czesSciowo pominigty. Natomiast
poziom pragmatyczny wyrdznia cztery kluczowe archetypy, z ktorych to kazdy pokazuje
zupelie odmienng perspektywe. Dotyczy to miedzy innymi: organizacji traktowanej jako
maszyny, organizacji o charakterze ekologicznym — zwanej organizacja zZywa, organizacji
o charakterze neuronowym, a takze spolecznego archetypu przedsigbiorstwa. Chcac uzyskac
catkowity wglad wto, ktére dokladnie uwarunkowania powinny zaistnie¢ dla zywej
organizacji, nalezy przedstawia¢ chociazby w minimalistyczny sposob pozostate z archetypow
(Nowak B., 2018).

Historycznie pierwszym oraz bezwzglednie dominujagcym w §wiadomosci kadry
kierowniczej konceptem bylto postrzeganie organizacji jako maszyny, racjonalnego tworu,
zaprojektowanego 1 wykonanego w sposob alienacyjny przez zewnetrznego organizatora. To
przywodcy 1 konsultanci projektuja organizacje, ludzie w nich sg zasobami, ktoére nalezy
starannie uszeregowa¢ w schemacie organizacyjnym, niczym trybiki w maszynie. Natomiast
zmiany muszg by¢ planowane i mapowane w strategiach, a potem zgodnie z planem starannie
implementowane (Laloux F., 2015, s. 40).

Autor w jednym ze swoich opracowan naukowych podkreslal, ze powyzszy archetyp
byl pierwszym rozwigzaniem w opisywanej tematyce, i byl w §wiadomy sposdb uzywany przez
cztowieka. Nalezy dodatkowo zauwazy¢, ze koncept ten zostal w perfekcyjny sposéob
dostosowany do pewnego wzorca kulturowego oraz religijnego. W czystej formie nawigzuje

bezposrednio do procesu poznawania opierajacego si¢ na metodologii redukcjonistycznej, czyli
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odizolowania tego, co — jak si¢ wydawato — nieistotne w badaniu, a znalezieniu fundamentalne;j
przyczyny, prostej zalezno$ci przyczynowo-skutkowej. Zatem archetyp organizacji speinit
wazng role nie tylko kulturowa, ale takze w dziedzinie zarzadzania — uksztattowal wizje
organizacyjng na wiele pokolen ludzi.

Posuwajac si¢ dalej w swoich rozwazaniach, docieramy do interpretacji o charakterze
ekologicznym, ktora stworzona zostala w rezultacie zainteresowania problemami
wewnetrznymi 1 zewnetrznymi zwigzanymi ze zmianami organizacyjnymi, oraz poprzez fakt
powstawania i zanikania poszczegélnych generacji podmiotow gospodarczych. Bylo to tez
inklinacja dla zarzadzania strategicznego czy tez traktowania organizacji jako bytu
organizacyjnego. Pojawiajace si¢ tym samym odniesienia do nauk biologicznych stanowig
podstawe dla terminologii wykorzystywanej w kontek$cie organizacji uczacej si¢. Sa to
terminy takie jak cykl zycia przedsiebiorstwa, jego homeostaza czy tez entropia i podobne.
Stworzyly one pewnego rodzaju poczatek dla zaistnienia w teorii o zarzgdzaniu pewnego
novum, ktérym jest ogodlna teoria systemow (General System Theory), w pierwotny sposob
rozwini¢ta podczas antropomorficznej analizy organizmoéw zywych (Nowak B., 2018). Miato
to miejsce w 1937 roku, gdy po raz pierwszy w historii nauki biolog Ludwig von Bertalanffy,
dokonujac obserwacji, doszedl do wniosku, ze ztozone obiekty takie jak zywy organizm czy
organizacja, miasto, panstwo lub spoteczenstwo sa skomplikowanymi systemami, ktérych nie
mozna izolowa¢ od otoczenia i redukowaé do prostych tancuchéw przyczynowych. W toku
dalszych naukowych postepéw przetomem w rozwoju tego podejscia okazala si¢ praca
profesora Jay Forrestera z MIT (Masachusetts Instytute of Technology) nad zlozonym
problemem sterowania przy udziale sprzgzen zwrotnych i czynnikdw opo6zniajacych reakcje
systemu na zaburzenie zewngtrzne. Trudno$ci firmy General Electric, wniesione do badan,
zostaly rozwigzane przez naukowca przy zastosowaniu skomplikowanej jak na tamte czasy
symulacji komputerowej i daly poczatek nowej dyscyplinie naukowej, jaka stata si¢ dynamika
systemow. Okazata si¢ ona tak doniosta, ze do dzisiaj wykladowcy wprowadzaja studentow
w to zagadnienie, uzywajac symulacji biznesowej tak zwanej gry piwnej. Niemniej jednak to
nie nami¢tnos¢ studentéw do piwa stanowita o jej doniostosci, lecz zagadnienie i namacalne
doswiadczenie sprzezen zwrotnych, jakie uczestnicy moga przezy¢, powodujac je swoimi
decyzjami (Senge P., 2006, s.13).

Nie mozna jednak powiedzie¢, ze sprawa skonczyla sie tylko na grze piwnej, w latach
siedemdziesigtych matzenstwo D. 1 D. Medows, studenci Forestera, pracujac na zlecenie Klubu
Rzymskiego, zastosowali opracowane przez niego techniki do prognozowania przysztosci

swiatowe] cywilizacji przemystowej. Tak powstal jeden znajbardziej kontrowersyjnych
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owocow analizy systemowej — praca pt. ,,Granice wzrostu”, znana rowniez jako raport dla
Klubu Rzymskiego. Zakwestionowatl on podstawowy trend wspotczesnych spoteczenstw
irzadow do ustawicznego, dynamicznego rozwoju iza pomoca komputerowych modeli
symulacyjnych unaocznit negatywne konsekwencje nielimitowanego wzrostu: zatrucie
srodowiska, przeludnienia inieodwracalnego zuzycia zasobow naturalnych Ziemi. W toku
niezwykte burzliwych i czgsto pelnych demagogii dyskus;ji, ktére rozgorzaty po opublikowaniu
raportu, jedne przynajmniej kwestie staly si¢ jasne: mys$lenie systemowe i techniki dynamiki
systemu oraz ich zastosowanie do rozwigzywania problemoéw ekonomicznych, spotecznych lub
politycznych czy rowniez w skali globu, czy w skali przedsigbiorstwa, pozwalaja na uzyskanie
zupelnie nowych, zaskakujacych rezultatdow, nieosiggalnych tradycyjnymi metodami

redukcjonistycznymi (Senge P., 2006, s.13).

Niemniej ekologiczny archetyp tworzenia idziatania organizacji nie poprzestaje
wylacznie na odniesieniu si¢ do juz zyjacych systemow, czyli samych organizacji. Poza
wyrdznionym watkiem na uwage zashuguje jeszcze migdzy innymi teoria dotyczaca catych
ekosystemow biznesu. Jednak podstawowg przestanka do tego byto przekierowanie uwagi na
powotlanie do istnienia organizacji, ktdre sg otwarte na otoczenie oraz uwzgl¢dniajg naturalny
charakter zachowan ludzkich. Gléwne przestanki, wokot ktorych w praktyce zostat
skonstruowany ekologiczny model organizacji zywej, to w szczegdlnosci te wymienione
ponizej:

— organizacja musi by¢ otwarta na wptywy ze strony otoczenia;

— organizacja jest ukladem wzajemnie uzaleznionych wobec siebie systemow;

— zarzadzanie organizacja polega na zapewnieniu istotnej wspotpracy miedzy konkretnymi
jej czgsciami;

— W organizacji nie istniejg jakiekolwiek idealne zasady podzialu oraz organizacji
podejmowanej pracy, w zwigzku z czym potrzebne sg rozmaite podejscia w zarzadzaniu tg
organizacja;

— konieczne jest dostosowywanie organizacji do jej otoczenia, wyrazajace si¢
w réznorodnosci strukturalnej formy, co jest dla jej przetrwania decydujace;

— ekologia o charakterze organizacyjnym jest istotnym atrybutem jakiejkolwiek populacji
organizacyjnej;

— organizacje majg Scisle skonkretyzowany cykl zycia, to znaczy, ze powstaja, dojrzewaja

oraz znikaja lub ulegaja samoodnowieniu.
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Tak wigc wtym archetypie jednostki ludzkie icale organizacje opisywane sg
w kategoriach potrzeb, wspolpracy z otoczeniem, adaptacji i wrazliwosci na zachowanie
rownowagi miedzy wymaganiami wewnetrznymi i warunkami zewnetrznymi (Sliwa K.R.,
2001, s. 55). Reasumujac, ekologiczna wizja wspotczesnych przedsigbiorstw, stanowiac
pewien metaforyczny obraz, szeroko korzysta ze zjawiska analogii. Poza tym caly czas
pozostaje niezwykle racjonalna, chociaz jednocze$nie zaktada, ze wiele rozwigzan
wykorzystywanych przez przyrode moze by¢ z powodzeniem wzorem do nasladowania dla
danej organizacji (Senge P., 2006, s. 17).

Z tej wiasnie tradycji czerpie P. Senge i jego ksigzka ,,Pigta dyscyplina”, ktora ukazata
si¢ w 1990 roku i stopniowo w ciggu kilku lat stata si¢ bestsellerem, a do dzi$ sprzedano ponad
milion jej egzemplarzy. Co moze jeszcze wazniejsze, powstal wokot niej caly ruch, zwany
organizacyjnym uczeniem si¢ (Organizational Learning), stanowigcy istotny, nowatorski
dorobek P. Senge’a. Jest to potaczenie matematyczno-inzynierskiego spojrzenia Forrestera
i szkoty dynamiki systemOéw na przedsigbiorstwo 1iorganizacje ze wspotczesnymi
humanistycznymi tradycjami w teorii i praktyce zarzadzania.

Piszac o systemowym sktadniku podejscia P. Senge’a, nalezy cho¢ pokrotce wspomnieé
rowniez o drugim sktadniku, jaki miat miejsce w zarzadzaniu: humanistycznym. Datuje si¢ on,
podobnie jak podejscie systemowe, mniej wigcej na okres po drugiej wojnie swiatowej. Od
poczatku dwudziestego wieku, czaséw pioniera teorii naukowego zarzadzania F. Taylora
i praktyka zarzadzania H. Forda, powstawata w Stanach Zjednoczonych dehumanizacja pracy,
oczywiscie maskowana hastami duzej produktywnosci i ekonomicznej koniecznosci. Mozna
nawet powiedzie¢, ze w latach trzydziestych morderczo eksploatacyjnym praktykom,
dokonywanym pod przykrywka profesjonalizmu menedzeréw, zaczely catkowicie skutecznie
przeciwstawia¢ si¢ zwiazki zawodowe. Wsrod teoretykow zarzadzania pierwsi ,heretycy”
pojawili si¢ juz podczas drugiej wojny Swiatowej i po jej zakonczeniu, byli to: K. Levine, ruch
National Training Laboratoris, T-Groups i Organizational Development, D. McGregor z teorig
X iteoria Y 1 W E. Deminga. Mato kto w tamtym czasie zwracat na to wszystko uwage, a w
szczegOlnosci przecietni Amerykanie, az do poczatku lat osiemdziesigtych, kiedy to
Japonczycy, stosujac si¢ do wskazowek Deminga, sprawili amerykanskim menedzerom drugi
Pearl Harbor, pokonujac ich na ich wlasnym podwoérku — w produkcji elektroniki uzywanej i w
przemysle produkcji samochodéw. Wspodtczesnie sytuacja zmienita si¢ zasadniczo: dzi$
powszechnie czci si¢ owych ,,wczesnych heretykow”, uwazajac ich niemal za ojcow nowej
religii menedzerskiej. Natomiast sam P. Senge jawi si¢ jako owej religii najwazniejszy

wspolczesny prorok, a jego ksigzka ,,Pigta dyscyplina” jako jej biblia.
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Zostawiwszy jednak zarty na boku, tak jak to czesto robi w swojej ksigzce P. Senge,
oddajac powage i doniostos¢ zglebianemu zagadnieniu, warto przypomnie¢, ze problem mimo
lekkiego i miejscami wrecz beletrystycznego tonu jest powazny. Organizational Learning, czyli
koncepcja organizacji uczacej si¢ traktuje o organizacjach i przedsigbiorstwach, ktore sg zdolne
do samopoznania, rozumienia swoich problemow i doskonalenia si¢. O takich, ktore po prostu
umiejg si¢ uczy¢ zar6wno na wilasnych bledach, jak ina sukcesach, o czym bardzo tatwo
powiedzie¢ lub napisaé, lecz porownywanie trudniej stworzy¢ w praktyce. Pig¢ dyscyplin
P. Senge’a to wreszcie nie tylko prezentacja koncepcji, ale takze material dla praktyka,
prowadzacy od kulejacych iniedoskonatych organizacji do technik samodoskonalenia si¢
korporacji. Poza tym sama nauka technik dotyczacych adaptacji jawi sie jako Sci§le zwigzana
zuczeniem si¢ znajdowania catkowicie nowych rozwigzan, atakze uczeniem si¢
rozszerzajacych mozliwosci tworczych cztowieka, pracownika czy wreszcie organizacji
(Senge P., 2006, s. 19-26). Zas do gtownych regut organizacji uczacej si¢ zalicza si¢ co do
zasady wspomniane juz tak zwane dyscypliny, ktore zostaty sformutowane przez P. Senge’a
W nastepujacy sposob (Senge P., 2006, s. 19 i n):

— mistrzostwo o charakterze osobistym;

— modele myslowe;

— budowanie wspdlnej wizji dotyczacej przysztosci;
—  zespotowe uczenie si¢;

— myslenie o charakterze systemowym.

Przyblizajac te zasady, nalezy wskaza¢, ze myslenie o charakterze systemowym jest
reguly narzucajaca cztowiekowi, menedzerowi, pracownikowi spojrzenie na przedsigbiorstwa
jako pewnego rodzaju zbidr naczyn ze sobg polaczonych, jako zespot sktadnikow petnigcych
okreslone funkcje w stosunku do catosci oraz jego otoczenia czy zestaw elementéw, ktore
realizujg wspolnie procesy w celu powodzenia catosci organizacji. Odnoszac si¢ natomiast do
mistrzostwa osobistego, nalezy wskazaé, ze oznacza ono konieczno$¢ osiagniecia przez
zatrudnione osoby wyjatkowego stopnia bieglosci dziatan razem znadmiarem zdolnosci.
Rozumie¢ przez to nalezy, ze kazda z tych 0sob posiada odpowiednie kompetencje (rozumiane
W ujeciu umiejetnosci prowadzenia dziatan operacyjnych), wykraczajace poza przydzielone mu
zadania o charakterze formalnym. Zgodnie z literaturg przedmiotu modele myslowe sa glgboko
zakorzenionym zatozeniem, uogolnieniem albo nawet obrazem czy tez wyobrazeniem, co
wplywa na to, jak rozumie si¢ otaczajacych ludzi, §wiat oraz w jaki sposob oni dzialaja.

Powyzsza reguta zaleca odkrywanie tego rodzaju modeli my$lowych, poddawanie ich
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odpowiedniej analizie oraz otwarcie ich na wptyw ze strony innych ludzi, aby mozliwe byto
doskonalenie. Z kolei budowanie wspolnej wizji przysztosci polega na odejs$ciu od budowania
obrazu przysztosci podmiotu gospodarczego w oparciu o charyzme lidera, a takze
koncentrowania si¢ na zagrozeniach oraz zastgpienie takiego procesu wspolnym nakre§laniem
wizji przysztosci postrzeganej przez wszystkich pracownikow. Wizja powyzsza ukierunkowuje
proces organizacyjnego uczenia si¢. Proces zespotowego uczenia si¢ czyni z poszczegdlnych
grup pracowniczych gldwne komorki uczenia si¢. Pewnego rodzaju punktem wyjscia jest
¢wiczenie dotyczace dialogu oraz odrzucanie z géry narzuconych zatozen, a takze autentyczne
mys$lenie o charakterze zespolowym (Senge P., 2006, s. 19 i n).

W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji organizacji uczacych sie, ich zestawienie
zostato zamieszczone w tabeli nr 10. Na podstawie tego przegladu mozna zauwazy¢ wyrazny
podziat definicji organizacji uczacych si¢ na dwie grupy, pierwsza to perspektywa pracownika,
za$ druga to pojmowanie definicji organizacji uczacych ktadacych nacisk na zdolnos¢ tych

organizacji do ciggtych zmian (Gorzelany-Dziadkowiec M., 2015, s.12.).

Tabela 10. Zestawienie definicji organizacji uczacych si¢ wedtug réznych autorow

P. Senge C. Sikorski

Organizacja ciagle rozszerza swoje mozliwosci,
powstaja w niej nowe wzorce myS$lenia, a ludzie
ciggle si¢ ucza i rozwijaja aspiracje zespotowe.

Organizacja maksymalnie elastyczna, w ktorej rutyna,
nawyki istereotypy nie =zastgpuja dynamicznej
rzeczywistosci.

M.Pedler, J. Borgoyn

S. Gherardi

Organizacja, ktora wspomaga uczenie si¢ wszystkich
jej cztonkow isama ciagle si¢ przeksztalca; w takiej
organizacji tworzy si¢ takie warunki, aby uczenie si¢
nie bylo jedynie tolerowane, ale wymagane.

ma
jest
elastycznosé

Organizacja, w ktérej mniejsze znaczenie
efektywno$¢, uporzadkowanie, natomiast
nastawiona na szybko$¢ dzialania,
i zmiany adaptacyjne.

V.J. Marsick, K.E. Watkins

B. Mikula

Organizacja charakteryzuje si¢ nieustannym uczeniem
si¢ ukierunkowanym na ciagla poprawe istniejgcego

Organizacja, ktorej poszukuje si¢ w modelu
organizacji zdolnej w sposob ciagly dostosowywac si¢

stanu oraz posiadajgca zdolno$¢ do przeksztalcania | do nowych warunkéw otoczenia oraz zmian we
sie. wzajemnych relacjach.

Opracowanie na podstawie: M. Gorzelany-Dziadkowiec, Organizacje uczqgce sig. Teoria i praktyka; P. Senge,
Pigta dyscyplina, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 19; C. Sikorski, Wolnos¢ w organizacji, Humanistyczna
utopia czy prakseologiczna norma? Antykwa, Kluczbork-£odz 2000, s. 162; S. Gherardi, Organizational
Learning, [w:] International Encyclopedia of Business and Management, t. 4. Routledge, London-New York 1996,
s. 3941; B. Mikula, Organizacyjne uczenie sig, [w:] Zarzqdzanie wiedzq przedsigbiorstwa, K. Perechuda (red.),
Warszawa, 2005, s. 85; M. Pedler, J.Borgoyn, Is the learning organization still alive? The Learning Organization,
Vol.24, No.2, 2017, pp. 119-126; V.J. Marsick, K.E. Watkins, Facilitating Learning Organizations, Making
Learning, Aldershot, Gower Publishing Company, Great Britain nr 50, 1999, s. 36.

Biorac pod uwage dorobek naukowy innych autoréw dotyczacy tematu przyblizanej
koncepcji, warto przytoczy¢ T. Oleksyna, ktory twierdzi, ze organizacja uczaca si¢ to kazda
organizacja, ktéra stawia sobie za cel rozwijanie posiadanych kompetencji w takim zakresie

i w takim tempie, by przynajmniej dotrzymywac kroku konkurencji, a nie tylko przetrwaé czy
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dostosowywac si¢ do przemian w celu rozwijania si¢. Jest zdania, ze najambitniejsi zatrudnieni
oraz pracownicy chcg po prostu przodowaé w powyzszym procesie, czyli by¢ liderami rynku,
narzuca¢ pozostatym wilasne wysokie standardy i zasady. Uznaje on, ze rozwdj ten powinien
opiera¢ si¢ na wspolnej oraz powszechnie akceptowalnej wizji co do przysztosci danej
organizacji, na podejsciu systemowym oraz holistycznym, ambicjach personelu ijego
dazeniach do pelnego profesjonalizmu (Oleksyn T., 2006, s. 222).

Temat organizacji uczacej si¢ porusza takze miedzy innymi R. Griffin. Jego zdaniem
charakteryzuje ja podejscie polegajace na nadawaniu organizacjom takiej struktury, ze
funkcjonujg tak, by ulatwiaé wszystkim swoim pracownikom stale oraz permanentne
zdobywanie wiedzy, a takze osobisty rozwdj. Réwnoczes$nie organizacje te muszg stale si¢
przeksztatca¢ w celu sprostania dynamicznie zmieniajagcym si¢ wymaganiom oraz potrzebom
(Griffin R., 1996, s. 397).

B. Mikuta uzupelnia powyzsze stwierdzenia, wskazujac, ze zdolno$¢ konkretnej
organizacji do uczenia si¢ jest konsekwencja wystepowania minimum czterech zasadniczych
elementow, ktorymi sg (Mikuta B., 2006, s. 51 i n):

e wiedza;

e umiejetnos¢ zastosowania wiedzy;

e motywacja pracownikow;

e wewnatrzorganizacyjne uwarunkowania endogeniczne danej organizacji.

Na podstawie tych interpretacji z cala pewno$cig nalezy stwierdzi¢, ze zarzadzanie
wiedza jest kluczowym elementem zainicjowania organizacji uczacej si¢. Bez niego
niemozliwe bedzie skuteczne zmotywowanie personelu pracowniczego do tego, by zaczat si¢
dzieli¢ posiadanymi zasobami wiedzy z innymi zatrudnionymi. Istota organizacji uczacej si¢
jest wiec takie zorganizowanie dziatan w niej zachodzacych, w wyniku ktorych pracownicy nie
tylko beda chcieli pozyskiwa¢ nowa wiedze, lecz takze dzieli¢ si¢ swoimi zasobami
z pozostatymi pracownikami (Mikuta B., 2006, s. 51 i n).

Powracajac do gtdéwnego watku, nalezy stwierdzi¢, ze kolejng formg organizacji bedaca
wyzszg formag abstrakcyjnego pojmowania poprzednich jest ujecie neuronowe, ktdre postepuje
od uczenia si¢ do inteligencji, a jednocze$nie, po uszczegdtowieniu, wchodzi na glebszy
poziom poznawczy — od organizmu zywego do ludzkiego mozgu, czyli organizacji inteligentnej
(Kuc B.R., 2010, s. 35 i n; Perechuda K., 2005, s. 103; Lopusiewicz B., 2004, s. 41). I chociaz
korzysta si¢ wtym przypadku zpoprzednich archetypow, nacisk kladziony jest na

przetwarzanie informacji oraz problem uczenia si¢. Podstawa tego ujecia jest zalozenie, ze
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elastycznos$¢ 1 adaptacyjnos¢ organizacji nie tyle zaleza od jej formy czy projektu, ale od
posiadanych przez nig zasobow informacyjnych. Zatem organizacja, przetwarzajac je
w wiedze, kodyfikuje ja, funkcjonujac niejako na innych zasadach. Transformacji ulegaja
chocby sztuczne imperatywy formalnej hierarchii, ktore sa eliminowane przez sam charakter
przetwarzania informacji (Sliwa K.R., 2001, s. 56). Upraszczajac: porzadek organizacyjny,
zasady dziatania i strukturalne wzorce nie sg narzucane, lecz powstaja w czasie procesu uczenia
si¢. Ewolucja ta przebiegala wramach trzech kierunkéw wzajemnie si¢ przenikajacych.
Pierwszym, wspomnianym juz, jest przetwarzanie informacji przez organizacje, co
zaowocowalo pojawieniem si¢ koncepcji zarzadzania wiedzg (Domanski Z., 2014, s 336;
Dolinska M., 2003, s. 36). Kolejne to wspominane juz organizacyjne uczenie si¢ oraz kierunek
taczenia form scentralizowanych systemow ze zdecentralizowanymi funkcjami i dziataniami
(Krebs Ch.J., 1997, s. 21; Cygler J., 2008, s. 47-48), czyli pozornie konfliktowa forma
utrzymywania systemu zarzadzania cato$cig — co bez watpienia jest rowniez domeng ludzkiego
mozgu, z jednoczesng gleboka decentralizacja funkcji i proceséw. To natomiast zaowocowato
budowaniem si¢ organizacji sieciowych (Perechuda K., 2005, s. 121; Tassiti M. i Levien R.,
2004), wirtualnych i ostatecznie powstawaniem catych ekosystemow biznesu (Stanczyk-
Hugiet E., 2015, s. 397; Zahra S. i Nambisan S., 2012, s. 219-229)

Neuronowy archetyp, bo o nim mowa, z pewnoscia jest najciekawsza i fascynujaca
paralela, promujaca samoorganizacj¢ jako zrodlo przetrwania irozwoju. Internalizuje on
madros$¢ najinteligentniejszych systemow dostepnych naszemu poznaniu — systemoéw zywych
i jednoczes$nie anonsuje bogactwo psychologicznej tresci, co zkolei jest kwintesencjg
spotecznych archetypow organizacji (Sliwa K.R., 2001, s. 79-81). Ten ostatni,
postmodernistyczny kierunek, ukazuje natomiast podejscie do zarzadzania w $cistym zwigzku
z kulturowym archetypem organizacji — jako jej kulturowa konstrukcja. Natomiast tworzenie
samej kultury polega na podzielaniu przez wszystkich uczestnikdéw uzgodnionego sposobu
widzenia rzeczywisto$ci oraz jej interpretacji, a w konsekwencji przyjmowania okreslonych
postaw czy jezyka jako no$nika jej zachowan (Kostera M., 1993, s. 106-116). Dobrym
przyktadem jest traktowanie przez wszystkich informacji jako dobra wspdlnego i co za tym
idzie — otwarto$¢ i gotowos¢ do dzielenia si¢ nig. W rezultacie zyskuje si¢ swiadomosé, iz
psychologiczne uczestnictwo w formowaniu przekonan i wartosci organizacji zachodzi
poprzez ,,mikro§wiat” kazdego uczestnika, jego przekonan i wartosci. Jednocze$nie prowadzi
do wniosku, ze zadna zmiana nie przyniesie zamierzonego efektu bez uwzglgdnienia
autotelicznego zaangazowania ludzi. Jednak jest to juz niewatpliwie domeng wspotczesnych

przedsiebiorstw, zwanych organizacjami inteligentnymi. Proces ten urasta w nich do rangi
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najwazniejszego, pozwalajac uczestnikom na uswiadomienie sobie, jak ich procesy
postrzegania i posiadane wizje rzeczywisto$ci wptywaja na codzienne zachowania i sposoby
rozwigzywania problemow organizacyjnych (Filipiak G., 2000, s. 97-100).

Dlatego konkludujac watek przewodni rozdzialu dotyczacy archetypow organizacji,
mozna z pelnym przekonaniem stwierdzi¢, ze organizacja zywa jest ta, ktora obecnie
ewoluujac, prowadzi nas w coraz to bardziej wyrafinowane i fascynujace zarazem formy, takie
jak organizacja inteligentna, sieciowa czy wirtualna, ostatecznie tworzac cale ekosystemy
biznesu (Mars M., Bronstein J. i Lusch R., 2012, s. 271-280). Dzi¢ki upowszechnianiu si¢
nowych archetypow organizacji i ich ewolucji oraz wspominkach koncepcji — organizacyjnego
uczenia si¢ 1 zarzadzania wiedzg — uzyskujemy odpowiedz na pytanie: jak skutecznie budowacé
przewage konkurencyjna? Ale nie poprzestajagc na tym, naturalnym nastgpstwem bedzie
postawienie sobie kolejnych nurtujacych pytan, a mianowicie: jak ten stan osiggna¢, jaka ta
organizacja powinna by¢? A idac dalej: dzicki komu lub posiadaniu jakiego zintegrowanego
w sobie modelowi kompetencji jest to mozliwe? Ale na te iinne pytania majace przyblizy¢

koncepcje organizacji uczacej si¢ autor podejmie probe odpowiedzi w kolejnych rozdziatach.
2.2. Model organizacji uczacej si¢ — urzeczywistnienie koncepcji

Chcac odpowiedzie¢ na pytanie: ,,co to jest przedsiebiorstwo uczace si¢” lub jakie on
powinno by¢, nalezy uswiadomi¢ sobie fakt, ze jest to pewne wyobrazenie, wizja, ktore
wymaga osobnej interpretacji przez kazda organizacj¢. Idac tym tokiem rozumowania, mozna
by powiedzie¢, ze kazde przedsiebiorstwo czy organizacja, ktore w mniejszym lub wiekszym
stopniu spetniajg zatozenia koncepcji, sg takowe. Ale czy jest tak naprawde?

Koncepcja organizacji uczacej si¢, organizacji zywej wywodzi si¢ z ciaglej potrzeby
dostosowywania sposobow zarzadzania organizacja do zmian zachodzacych w jej rynkowym
otoczeniu, ale nie tylko. Jest rOwniez nastgpstwem zaspokojenia potrzeby osiggania przewagi
konkurencyjnej, oczym autor juz wspomnial. Dynamika ewolucji podyktowana jest
poszukiwaniem coraz to efektywniejszych metod, dlatego u podstaw koncepcji organizacji
uczacej s takie zatozenia jak (Kudelska K., 2013, s. 22-25):

—  po pierwsze, organizacje, podobnie jak organizmy zywe, moga si¢ uczy¢, a uczenie si¢ jest
przyjete jako strategiczna wartos¢;

— po drugie, przyszto$¢ organizacji zalezy od wszystkich jej czlonkoéw, a oni sa tego
swiadomi, dlatego w procesie uczenia si¢ uczestnicza wszyscy; organizacja tworzy warunki
dla rozwoju na poziomie jednostki, przy czym newralgiczne jest uruchomienie tego na

poziomie zespotu;
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— o trzecie, organizacja musi odpowiednio motywowaé do szeroko rozumianej innowacji —
poprzez aktywizowanie sfery umyslowej iemocjonalnej, utrzymujac je w zgodnosci
z dzialaniem, czego efektem jest glteboko osobiste zaangazowanie jej cztonkow, jednak
z uwzglednieniem faktu uczenia si¢ przez kazdego w rézny sposob;

— po czwarte, proces uczenia si¢ winien by¢ ciagly oraz $wiadomy, a nie pozostawiony
losowi.

W literaturze przedmiotu wielu badaczy podejmuje wyzwanie zaprezentowania modelu,
do jakiego warto dazy¢, aby rézne definicje, ktorymi obejmuje si¢ organizacj¢ uczaca sie,
zostaly urzeczywistnione. Niewatpliwie na pierwszy plan wysuwa si¢ kwestia uczenia sig.
Zawiera ono w sobie innowacje, wytyczajac nowa granic¢ dla organizacji. Czym bowiem jest
uczenie si¢, ktére nie prowadzi osoby lub przedsiebiorstwa do odmiennego postrzegania,
myslenia i dziatania? Podczas gdy kiedy$ granice zespolowych ambicji wyznaczane byty przez
jako$¢ 1 doskonato$¢, organizacja uczaca si¢ poszukuje statego rozwoju poprzez elastycznosé
reakcji na zmiany. Liderzy stajg dzi§ w obliczu nadrzgdnego wyzwania: w jaki sposob mozna
stale i szybko si¢ uczy¢, by nadazy¢ za burzliwym i gwaltownie zmieniajagcym si¢ Swiatem
wspotczesnym. Kierowanie zmianami i procesem uczenia si¢ stato si¢ zadaniem numer jeden,
a dotyczy ono zaréwno szkol, szpitali czy miast, jak i biznesu czy gospodarki. Jedyna droga
wiodaca w przyszios¢ jest rozwijanie zdolno$ci uczenia si¢ organizacji. To wlasnie
w perspektywie dlugoterminowej uczenie si¢ oraz nagromadzona wiedza i znajomo$¢ rzeczy
staty si¢ jedyng warto$cia, ktora firma ma do sprzedania, wymiany czy zaoferowania. Dawnie;j
mieliSmy sktonno$¢ do traktowania ich jak nieozywione maszyny, teraz postrzegamy jako
zywy organizm (Pedler M. 1 Aspinwall K., 1990, s. 20). Patrzac z tej perspektywy, mozna
stwierdzié, ze organizacje nigdy nie osiggaja stadium koncowego, poniewaz zawsze znajduja
si¢ w toku dynamicznego procesu istnienia. Sg niejako w drodze ku stawaniu si¢ organizacjg
na miare¢, jaka moga si¢ sta¢. Jesli organizacje zyja, tzn., ze posiadaja wlasng biografie,
z etapami rozwoju do momentu osiggni¢cia dojrzatosci, a w koncu i $mierci. Warto tez na tym
etapie rozwazan wspomnie¢ o sitach, jakie formuja kazde przedsigbiorstwo: idee jako wizje,
obrazy, ktore zalozyciele pragng zrealizowaé, przechodza na kolejne generacje, ulegajac
przetwarzaniu. Faza rozumiana jest tu jako etap zycia przedsiebiorstwa, czyli dziecinstwo,
pionierstwo, racjonalnos¢, przejrzala biurokracja i w koncu upadek. No i ostatecznie era —
kontekst ekonomiczny, technologiczny, spoleczny, polityczny i kulturowy, ktéry, jak juz
wspomniano, charakteryzuje si¢ z wysokim stopniem konkurencyjnosci i nieprzewidywalnymi
zmianami. Idee to gldwne zrodto zréznicowania organizacji i ich ,,osobowosci”. Nawet wtedy,

gdy dziataja wramach tej samej dziedziny gospodarczej, stworzone sg na podobienstwo
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odmiennych idei i dla odmiennych celéw. I tak kolejnym czynnikiem réznicujacym organizacje
jest ich aktualna faza rozwoju. O organizacjach czesto mowi si¢ tak samo jak o ludziach — sa
silne lub stabe, miode lub stare, niemoralne lub zimne. Niewatpliwie dla menedzera w trakcie
planowania tego, w jaki sposob moze przemieni¢ wiasne przedsigbiorstwo w organizacje
uczacy si¢, bardzo pomocne okaze si¢ traktowanie go w myslach jako zywej osoby, ktora dla
dalszego rozwoju wymaga zaspokojenia konkretnych potrzeb. Mozemy uczy¢ si¢ na podstawie
tego, co robig inni, a mozemy stworzy¢ wilasny plan, ktéry jednak musi w znacznym stopniu
uwzglednia¢ potrzeby tego jedynego w swoim rodzaju zespotu ludzi, produktéw, proceséw,
aspiracji kultury, ktore sktadaja si¢ na kazda firme. Pojecie organizacji uczacej si¢ wickszym
stopniu wigze si¢ z podr6za niz jej celem, dlatego warto na tej drodze korzysta¢ z dorobku tych,
ktérzy nig juz przed nami podazali. Dla przyktadu takim podejsciem bedzie zaprezentowanie
modelu organizacji uczacej si¢, stworzonego przez M.J. Pedle iJ.B. Burgoyne oraz
T.H. Boydel (Pedle M.J., Burgoyne J.B. i Boydel T.H., 1997, s. 143—-144). Sktada si¢ z on

jedenastu cech, ktére autorzy upatrujg jako wspdlne dla organizacji uczacych sie.

1. Podejscie do strategii
oparte na uczeniu sie

Strategia

2. Uczestnictwo w
ksztaltowaniu polityki firmy

3. Powszechnos¢ i
dostepnosc informacji

4. Edukacyjna funkcja
ksiegowosci i kontroli

Spojrzenie do wewnatrz

5. Prowadzenie wewnetrznej

wymiany

6. Elastyczne i kreatywne
nagradzanie

7. Ksztaltowanie struktur Struktury PTZEdSlﬁblor.St“'O
uczace sie

8. Monitorowanie otoczenia |

Spojrzenie do zewnatrz

9. Miedzyorganizacyjna
wspolpraca

10. Atmosfera sprzyjajaca
uczeniu sie

Mozliwosci uczenia sie

11. Stwarzanie mozliwosci

rozwoju

Rysunek 7. Model organizacji uczacej si¢ M.J. Pedlera, J.B. Burgoyne’a i T.H. Boydella

Zrédto: M J. Pedler, J. B. Burgoyne, T. H. Boydell, The Learning Company: a Strategy for sustainable
Development. McGraw-Hill, Londyn 1998, s.18

Organizacyjne uczenie si¢ zachodzi poprzez seri¢ przeptywdéw o charakterze
podwojnych petli w czterech obszarach, wyznaczonych przez wymiary indywidualnego
1 zespotowego uczenia si¢ oraz wizji i dziatania (Pedler M., Burgoyne J., Burgoyne T. i Boydell

T., 1998, s.21). W ten sposdb utworzona zostaje macierz o obszarach:
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— idei;
— polityki organizacji;

— funkcji i dziatan operacyjnych;

—  dziatan.
e N N
Polityka organizacji Funl:)?:rggjji’::nia
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Idee Dziatania
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Rysunek 8. Obszary uczenia si¢ wedtug M. J. Pedlera, J.B. Burgoyne’a i T.H. Boydella

Zrédto: M.J. Pedler, T.H. Burgoyne, T.H. Boydell, The Learning Company: a Strategy for sustainable
Development. McGraw-Hill, Londyn 1998, s. 23.

To, co przeptywa na zasadzie podwdjnych petli, to informacje, zasoby, §wiadomos¢ itd.,
ktore sa podstawa indywidualnego i zespolowego uczenia si¢, prowadzac do uruchomienia
procesOw uczenia si¢ na poziomie organizacji. Wniosek ten bedzie istotny z punktu widzenia
ustalania symptomow w przestrzeni uczenia si¢.

Procesy zachodzace pomiedzy tymi czterema obszarami zostaty zidentyfikowane jako
nastepujace:

— funkcje i dziatania operacyjne < —>dzialania to inaczej zarzadzanie;
— polityka organizacji € —>dziatania to inaczej kierowanie;

— dzialania<—>idee to inaczej uczenie si¢;

— idee€<—>polityka to inaczej uczestnictwo.

Model ten nie jest obrazem konkretnej firmy czy przedsigbiorstwa, lecz moze stanowié
uzyteczne narzedzie porownawcze. Tych jedenascie cech wyrozniajacych organizacje¢ uczaca
si¢ daje jasny obraz dzialalnosci, jaka musi prowadzi¢ organizacja pretendujaca do miana
organizacji uczacej si¢. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze jest to oczywiscie wedlug autoréw swego
rodzaju ,,wzorzec idealny”. Diagnozowanie organizacji uczacych si¢ polega na wypehieniu

kwestionariusza oraz na mapowaniu przeptywow w wyszczeg6lnionych obszarach organizacji.
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Jak juz wspominano w poprzednim rozdziale, wielu naukowcow podejmowato badania
nad koncepcja organizacji uczacej si¢, stad tak wiele jej definicji i modeli. Na przyktad
Cz. Sikorski nazywa taka organizacje¢ ,,maksymalnie elastyczng, w ktérej rutyna, nawyki
i stereotypy nie zastgpuja dynamicznej rzeczywisto$ci”. Natomiast M. Marquardt
1 A. Reynolds zakladaja, Zze uczenie si¢ w warunkach globalnych wyglada odmiennie,
ze wzgledu na bardziej zlozone, mniej intuicyjne relacje 1iinterakcje wystepujace
w organizacjach globalnych (Marquardt M. i Reynolds A., 1994, s. 26-27). Natomiast K.E.
Watkins 1 V.J. Marsick stworzyly model organizacji uczacej si¢, zaktadajacy, ze podstawa
uczenia si¢ organizacji sg jednostki zaangazowane w ten proces, ktore swobodnie wymieniajg
miedzy soba poglady i opinie, wzajemnie i wspdlnie uczac si¢. Model ten integruje siedem
wymiardw organizacji uczacych sie, ktorymi sg (Watkins K.E. i Marsick V.J., 1993):

— tworzenie stalych mozliwosci uczenia sig;

— wspieranie analizy krytycznej i dialogu;

—  wspieranie wspolpracy i zespotowosci;

— tworzenie i utrzymywanie systemow gromadzenia i upowszechniania wiedzy;
— upowaznienie pracownikéw w tworzenie wspolnej wizji organizacji,

— zwigzanie organizacji z jej otoczeniem,;

— zapewnienie strategicznego przywodztwa.

Inaczej jest w koncepcji organizacji uczacej si¢ M.M. Crossana, H.W. Lane’a oraz
R.E. White’a (1999), gdzie proces uczenia si¢ przyjmuje cztery formy przechodzace ptynnie
jedna w druga, bez wyraznego rozgraniczenia (Jashapara A., 2006, s. 91). Model ten sprowadza
si¢ do okreslenia nastepujacych form uczenia si¢: myslenia intuicyjnego, interpretacji
i eksplikacji, integracji i instytucjonalizacji. Za§ model organizacji uczacej si¢ D.A. Garvina,
A. C. Edmondson i F. Gino bazuje na definicji organizacji uczacej si¢ D.A. Garvina, ktory
okresla organizacje uczaca si¢ jako organizacje, ktora potrafi skutecznie dziataé,
i charakteryzuje ja (Garvin D.A., 2006, s. 57-94):

— systematyczne podejscie do rozwigzywania problemow;
— eksperymentowanie z nowymi metodami postepowania;
— wyciaganie wnioskow z wlasnych do$wiadczen;

— przejmowanie ,,dobrych praktyk” od innych firm;

— szybkie i skuteczne rozpowszechnianie wiedzy wewnatrz organizacji.
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Rozwigzywanie
probleméw

Uczenie si¢ na
podstawie
doswiadczen innych

Eksperymentowanie

Uczenie si¢ przez
dos$wiadczenie

Dzielnie si¢ wiedza

Rysunek 9. Model organizacji uczacej si¢ D. A. Garvina

Zrédto: D.A Garvin, 2006, Budowanie organizacji uczqcej sie, [W]: Praca zbiorowa, Zarzadzanie wiedzq, Harvard
Business School Press Gliwice: Wydawnictwo Helion, s. 57-94.

Pierwsza charakterystyka — systematyczne podejscie do rozwiazywania problemow
zaktada, ze problemy beda diagnozowane na metodach naukowych, a decyzje podejmowane
w celu ich rozwigzania podejmowane w oparciu o dane i informacje, a nie przestanki (Garvin
D.A., 2006, s. 65). Drugim obszarem aktywno$ci organizacji w celu budowy organizacji
uczacej si¢ jest eksperymentowanie, ktore polega na systematycznym poszukiwaniu
i weryfikowaniu nowej wiedzy (Garvin D.A., 2006, s. 67). Proces eksperymentowania
powinien  wykorzystywa¢ takze metody naukowe oraz wlasciwe narzedzia.
Eksperymentowanie to proces, ktory jest w organizacji zaplanowany lub wykonywany przy
nadarzajacej si¢ okazji i przez to stanowi inny obszar niz ptaszczyzna rozwiazywania biezacych
problemdéw organizacji. Eksperymenty moga by¢ przeprowadzane w dwoch formach:
programow ciaglych oraz jednorazowych projektow demonstracyjnych. Kolejnym dziataniem
podejmowanym przez organizacje jest wycigganie wnioskow z wilasnych doswiadczen.
Poprzez wnikliwg analize sukcesow i porazek mogg one eliminowac niepowodzenia oraz uczy¢
si¢ powtarza¢ wczesniej odniesione sukcesy. Warto pamigta¢ o tym, ze organizacje moga si¢
uczy¢ nie tylko na podstawie wiasnych doswiadczen, ale takze na podstawie doswiadczen
innych organizacji. Shuzy¢ temu ma czwarty obszar aktywnosci, czyli przejmowanie dobrych
praktyk od innych organizacji, co nosi miano benchmarkingu. Organizacje w celu uczenia si¢
stosowa¢ moga benchmarking konkurencyjny (ang. competitive benchmarking), ktérego celem
jest zdobycie informacji w zakresie tego, jak dziata konkurencja i doskonalenie organizacji.

Czasem nawet firma, ktora funkcjonuje w innej branzy, innym sektorze moze sta¢ si¢ bogatym
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zrédtem pomystoéw i katalizatorem tworczego myslenia (Garvin D.A., 2006, s. 77). Innymi
stowy, organizacje moga stosowac¢ benchmarking polegajacy na wspotpracy z firmami, ktére
nie stanowig dla nich bezposredniej konkurencji (ang. cooperative benchmarking, collaborative
benchmarking), polegaja one na wymianie informacji w obrebie danej grupy firm. Nowe
pomysly powinny rozprzestrzenia¢ si¢ w calej organizacji, a nie skupia¢ si¢ i koncentrowac
w obrgbie zamknigtego krggu specjalistow organizacji. Pomysty moga wtedy bardziej wptywacé
na zmian¢ sposobu funkcjonowania organizacji, podyktowanego przez wszystkich
zaangazowanych pracownikoéw, niezaleznie od zajmowanego przez nich stanowiska i miejsca
w hierarchii organizacyjnej. Proces rozprzestrzeniania si¢ wiedzy w organizacji moze by¢
wspierany przez wiele mechanizméw, takich jak pisemne iustne sprawozdania, raporty
wykorzystujace techniki wizualne, wizyty i podréze stuzbowe, programy rotacji personelu,
programy edukacyjne i szkoleniowe oraz programy standaryzacji (Garvin D.A., 2006, s. 80).
Zadaniem organizacji uczacej si¢ jest zapewnienie pracownikom szerokiego spektrum narzedzi
wspomagajacych procesy uczenia si¢ i sprawienie, by kazdy z pracownikoéw miat dostep do
wiedzy zgromadzonej w organizacji (Wrébel P., 2010, s. 342-350).

A.D. Garvin stwierdza, ze dotychczasowe zalecenia stosowane przy tworzeniu
organizacji uczacych sig, sg zbyt abstrakcyjne i pozostawiaja zbyt wiele pytan bez odpowiedzi.
Ciezko tez jest okresli¢ i zdefiniowaé wszystkie cechy i czynniki, ktére majg wptyw na to, czy
organizacja si¢ uczy. Sukces jest zawsze wypadkowa odpowiedniego nastawienia,
zaangazowania i podejmowanych przez kierownictwo organizacji dziatan, ktére powoli, ale
nieustannie naktadajg si¢ na siebie (Garvin D.A., 2006, s. 59).

Majac juz obraz tego, czym powinna si¢ charakteryzowac organizacja uczaca sig,
mozemy przej$¢ do nastepnych etapow, jakim jest sformutowanie odpowiedzi na pytania: co
powinnismy doskonali¢, aby przedsiebiorstwo stawato si¢ organizacjg uczacg si¢ i po czym
poznamy, ze model jest wdrazany? Przywotywany juz P. Senge zarysowat ten kierunek do$¢
wyraziscie poprzez sprecyzowanie zatozen modelowych (rysunek 10), czyli tzw. pigciu
dyscyplin — ktdre postrzegane sa rowniez jako etapy budowania organizacji uczacej si¢. Naleza
do nich: mistrzostwo osobiste, modele myslowe, wspolna wizja, zespolowe uczenie, myslenie
systemowe — czyli stadium cato$ci zjawisk, ktore integruje wszystkie dyscypliny i umozliwia

odkrycie, w jaki sposob jednostka (zespot, organizacja) wptywa na otaczajaca rzeczywistosé.
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Wspdlna

wizja
Myslenie Modele
systemowe myslowe
Zespotowe

uczenie sig

Mistrzostwo
osobiste

Rysunek 10. Model organizacji uczacej si¢ wedlug P. Senge’a

Zrédlo: Opracowanie wlasne na postawie: P. Senge, 2006, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji
uczgcych sig, Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska, Warszawa, s. 21-26.

Termin ,,mastery”® w angielskim okre$leniu dyscypliny, jakim jest mistrzostwo
osobiste, oznacza ,wigkszy”, mozna byloby powiedzie¢ ,,duzy wewnetrznie”, co nauki
o zarzadzaniu niechetnie przyjmuja, wolac znaczenie terminu ,,dominium”, czyli konotacje
z wykonywaniem witadzy, dominowaniem nad kim$, nad czym$. Tymczasem w organizacji
uczacej sie, a w szczegdlnosci jej najbardziej zaawansowanej formy organizacji inteligentnej
,bycie wigkszym” ma osobiste znaczenie i odzwierciedla nasz stosunek do naszego zycia,
otoczenia i innych osob. Kazdy z nas posiada wizj¢ tego, do czego dazymy i co jest dla nas
wazne w bardziej lub mniej uswiadomiony sposob. Jego rezultatem jest stan napigcia
emocjonalnego wywolany pomigdzy tym, gdzie jesteSmy i tym, gdzie chcemy by¢. Zjawisko
to nie jest nowe dla teorii zarzadzania. Bylo juz poruszane przez S. Marcha jako motywacyjna
sprawczo$¢ réznicy pomiedzy aspiracjami a osiggnieciami (Sliwa K.R., 2001, s.125-126).
Psychologiczna dojrzato$§¢ w tym przypadku oznacza pelne uswiadomienie sobie tej wizji
i $wiadome dazenie do niej. Jest pewna forma automotywacji, gdzie w sposdb odnawialny
definiujemy nasze cele i wartosci, do ktérych dazymy. Natomiast obraz tego, co jest dla nas
wazne, ulega modyfikacji z tytulu osiggni¢¢ i zmian otaczajacej nas rzeczywistosci. Uczenie
si¢ jest w tym kontek$cie sposobem na nadgzanie za tymi zmianami. Proces ten ma stanowi¢
duchowa postawe indywidualnego i organizacyjnego uczenia si¢, bez ktorej nie moze byc
mowy o organizacyjnej transformacji i oparciu zarzadzania na wiedzy uczestnikow (Sliwa

K.R., 2001). Tradycyjne systemy zarzadzania staraja si¢ unifikowa¢ jakiekolwiek ,,duchowe

3 W oryginale ,,personal mastery”
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podstawy”, bycie wigkszym w ich systemie polega na wspinaniu si¢ po szczeblach kariery,
a kompetencje i1 kwalifikacje menedzera sg tego rezultatem. W organizacji inteligentnej to nie
kwalifikacje sg kluczem, a gleboko zakorzeniona postawa wobec zycia i organizacji. Punktem
wyjscia jest przekonanie, ze mozemy te postawy i zachowania ksztattowa¢ swiadomie, aby nie
sta¢ si¢ ofiarg zewnetrznych zmian. Takie napigcie musi by¢ celowo wywotywane przez
uczestnikow, poniewaz stanowi centralny punkt w teorii uczacych si¢ organizacji. Polega na
zmniejszeniu zewngetrznego systemu motywacji (kary i nagrody) na korzy$¢ automotywacji,
organizacja staje si¢ wiec waznym miejscem dla swoich uczestnikow, a jednostkowe dazenia
i ambicje stajg si¢ motywatorami indywidualnego zachowania. Sama organizacja staje si¢ nie
tylko punktem odniesienia dla naszej wizji irealizujacych je dziatan, ale tez miejscem,
w ktérym wizje te moga by¢ osiggalne.

Kolejng dyscypling tworza modele mys$lowe, ktdre sa reprezentacja rzeczywistosci
stosowang przez nas dla jej zrozumienia. Zawiera ona nie tylko zbidr przypuszczen uznanych
przez nas i dotyczacych tego, jak §wiat wokot nas si¢ zachowuje, ale takze naszego w nim
miejsca (Gentner D. i Stevens A., 1983). Cho¢ w $wiecie nauki panuje wiele podej$¢ i definicji
moéwigeych o tym, czym s3 i nie sg, to wigkszo$¢ badaczy jest zgodna co do tego, ze stanowig
podstawowg struktur¢ poznania oraz gtowny komponent myslenia (Johnson-Larid P., 1983).
Bedac psychologicznymi konstrukcjami opartymi na doswiadczeniach, a nie na racjonalnym
procesie, modele myslowe (Sliwa K.R., 2001, s. 128):

— sa nickompletne i polegaja ciagle ewolucji;

— nie s3 kompletng i racjonalng reprezentacja rzeczywistosci — zawieraja btedy i czgsto sg
wewngtrznie sprzeczne;

— majg uproszczony charakter i nie odzwierciedlaja prawdziwej ztozonoS$ci rzeczywistosci,

— posiadajg strukture, ktorg jest warunek \ zalozenie \ zachowanie, przez co wywierajg wrecz
ogromny wptyw nie tylko na to, jak postrzegamy i myslimy, ale takze jak si¢ zachowujemy.

W organizacjach modele myslowe odgrywaja taka sama role jak w ludzkim zyciu.
Kazdy cztonek organizacji ma zapisang, zakodowang ,,wiedze” co do organizacyjnych celow,
stosownych strategii, skutecznosci stosowania zasobow, przyczyn napotykanych trudnosci czy
wyzwan i wymagan. Oczywiscie moze by¢ tak, ze nie kazdy ma ten sam obraz rzeczywisto$ci
organizacyjnej, ale wazne jest to, aby odkrywac i rewidowa¢ modele myslowe w sposob ciagly.
Stanowi to istot¢ indywidualnego uczenia si¢ uczestnikoOw, a organizacja staje si¢ miejscem
1 instrumentem do ujawniania i otwartego dyskutowania na temat zatozen, z jakimi wchodzi si¢

do dziatania. Jednym z pierwszych mechanizméw odkrywania i ujawniania modeli myslowych
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przez uczestnikow jest rozmowa i proba zrozumienia tego, co jest dla nich wazne i jakie majg
z tym zwigzane wizje. W ten sposob rodzi si¢ gleboki sens dziatania i indywidualna akceptacja
zbiorowych celow dzialania.

Podzielane wizje — bo tak wlasnie nazywa kolejna dyscypling P. Senge, twierdzac
jednoczesnie, ze w organizacyjnym zarzadzaniu spetniaja one trzy wazne funkcje. Pierwszg jest
dostarczenie przez nie nadrzednej poznawczej perspektywy shuzacej do selekcji
i wartosciowania informacji przez uczestnikow. W tym sensie stanowig one pierwowzor
planowania, wybiegajac w przysztos¢. Druga funkcja jest motywacja, nie s3 one mianowicie
narzuconymi planami w odgérnej hierarchii, ale stanowig autentyczne refleksje wpisane
w strukture indywidualnego dziatania. I wreszcie trzecig jest posiadanie spotecznego
charakteru. Indywidualna wizja zostaje podzielona w zespole i organizacji poprzez jej
stworzenie, wyartykutowane na forum grupy, by ostatecznie zosta¢ zaakceptowana i przyjeta
jakoby przez wszystkich uczestnikéw. Podzielne wizje sg wiec rodzajem spoiwa laczacego
uczestnikOw organizacji, integrujacych ich wokoét tych samych, oddolnie stworzonych
i podzielonych wewnetrznych wartosci.

Natomiast dyscypling, w ktorej tkwi najwiecej spotecznych rezerw dla organizacji, jest
zespolowe dziatanie, ktore jednoczesnie, gdy jest nieumiejetnie wykorzystywane, stanowi
najpowazniejszg barier¢ skuteczno$ci organizacyjnej. ,.Zespotowe uczenie si¢” jest wigc
terminem okre$lajacym prace w grupie polegajacej na tozsamos$ci istniejacej pomiedzy
grupowym wysitkiem a uczeniem si¢ cztonkow tej grupy. Inteligentna organizacja wyrdznia
trzy grupy problemoéw — zastosowan zespolowego uczenia si¢. Pierwsza jest rozwiazywanie
probleméw i1 podejmowanie decyzji. Druga grupa probleméw wigze si¢ z trescig zespolowego
uczenia si¢. Wysitek zespotowy i grupowe wspotdziatanie w inteligentnych organizacjach
stanowig droge do ujawnienia indywidualnych wizji i czynienia ich sktadnikami organizacyjne;j
rzeczywistosci. Trzeci problem to kwestia znalezienia uzytecznosci dla rdéznych
indywidualnych stylow dziatania, temperamentu i sposobodw uczenia si¢. Kluczowa okazuje si¢
tu refleksja, ktora jest zrodlem itre§cig uczenia si¢ i wlasciwie uzywanej organizacyjnej
wiedzy. Je$li nie istnieje mechanizm przektadajacy indywidualne myslenie i refleksje
zespolowe na inteligencjg, nie istniejg warunki do tego, aby organizacja stata si¢ ,,inteligentna”.
Jest ona bowiem rezultatem zbiorowej refleksji, a ta za§ wymaga stworzenia odpowiednich
warunkéw do tego, aby indywidualna wiedza stata si¢ okazja do dzielenia si¢ refleksjami
W grupie.

Ostatnia, pigta dyscyplina ma kluczowy charakter, jako najwazniejsza sposrod

pozostatych, ze wzgledu na to, ze umacnia ich dziatanie i umozliwia realizowanie nadrzednego
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celu poprzez podejmowanie dzialan w pozostaltych czterech obszarach sprzyjajacych
organizacyjnemu uczeniu si¢ (Wrébel P., 2010, s. 346). Myslenie systemowe pozwala
pracownikom nabra¢ odpowiedniego dystansu, by dostrzega¢ problemy, ich sktadowe
i cato$ciowe powigzania miedzy nimi. MySlenie systemowe moze by¢ takze rozumiane jako
rozwijanie zdolnosci do taczenia rdéznych elementéw w pewna logiczng kompozycje
1 postrzegania rzeczy cato$ciowo, a nie przez pryzmat jej elementow (Jashapara A., 20006,
s. 310). Sami pracownicy organizacji stanowig element tej kompozycji, wobec czego czgsto
jest im trudno dostrzec catosciowo problemy w organizacji. Mozna powiedzie¢, ze oko samo
si¢ nie widzi. Pracownicy maja zatem tendencj¢ do skupiania si¢ na wybranych elementach
organizacji, ktore na pierwszy rzut oka stwarzaja problemy i zawodza. Jednak w rzeczywistosci
wszystkie elementy organizacji sg z sobg powigzane, wplywaja na siebie i czasem wystepuja
migdzy nimi trudne do okreslenia zalezno$ci. Podejscie systemowe postuluje zaprzestanie
przygladania si¢ obszarom problemowym organizacji, a przyjrzenie si¢ organizacji cato§ciowo.
Takie systemowe, kompletne podej$cie do organizacji ijej funkcjonowania pozwala
zidentyfikowac nie tylko problemy, ale przede wszystkim ich przyczyny, dzigki czemu mozna
zaprojektowa¢ odpowiednie rozwigzania na poziomie organizacji. Tym samym
nieprzypadkowe jest umiejscowienie ,myslenia systemowego” na rysunku 10. W ujeciu
P. Senge’a jest ono tytutows ,,piata dyscypling”, ktéra w koncowym efekcie pozwala zbudowac
organizacj¢ uczaca si¢. Koncepcja organizacji uczacej si¢ P. Senge’a, co juz wspominano,
spotkata si¢ z duzym uznaniem ze strony praktykow zarzadzania, cho¢ pod katem naukowym
budzi ona wiele pytan i watpliwosci ze wzgledu na jej normatywny charakter (Jashapara A.,
2006). Ciezko jest szuka¢ w ,,Piatej dyscyplinie” jakichkolwiek empirycznych badz nawet
teoretycznych podstaw tego modelu i trudno takze doszuka¢ si¢ wskazowek i rekomendacji
w zakresie tworzenia organizacji uczacej si¢. Stad tez kolejng popularng publikacja P. Senge’a
jest ksigzka o praktyce tworzenia organizacji uczacej si¢ wedlug jego koncepcji (Senge P.M.,
2006).

W ramach modeli organizacjom uczacym si¢ przypisano takze cechy $wiadomego
podmiotu, ktéry zaro6wno potrafi si¢ uczy¢, ale rowniez doskonali umiejetno$¢ uczenia sig.
Organizacje uczace si¢ sg zatem biegle 1 daza do jeszcze wigkszej bieglosci w organizacyjnym
uczeniu sie, czyli doskonalg procesy zwigzane z generowaniem, zdobywaniem, gromadzeniem,
wymiang wiedzy oraz jej upowszechnianiem ws$réd pracownikéw firmy. Ponadto
organizacyjne uczenie si¢ wpisane jest w strategie firmy i stanowi jej nieodtaczny element.
W modelowym ujegciu organizacyjne uczenie si¢ ma zatem znaczenie strategiczne dla

podejmowanych przez organizacj¢ dziatan i dalszego jej funkcjonowania. Cze$ciowo cecha
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wspolng prezentowanych modeli, teoretycznych konstruktow organizacji uczacych sie jest
powiazanie ich z opracowanymi narzedziami i technikami budowania organizacji uczacych sig.
Narzedzia te, po pierwsze, maja badac stan realizacji koncepcji organizacji uczacej sig, a takze
pokazywaé mocne i stabe strony diagnozowanych organizacji w procesie wdrazania koncepcji.
Nastepnie, na podstawie diagnozy, autorzy poszczegdlnych koncepcji proponuja specjalne
techniki 1 instrumenty, ktérych dziatania zastosowane w praktyce mialyby budowac
organizacj¢ uczaca sie.

Podsumowujac, wydaje si¢, ze w modelach organizacji uczacych si¢ sa trzy
najistotniejsze, przewazajace nad innymi elementy:
—  pracownicy uczacy si¢ i kultura organizacyjna wspierajaca uczenie sic;
— praca zespotowa i ch¢¢ rozwigzywania problemow poprzez wspolng analiz¢ i diagnozg;
— rezultat pracy zespolowej, ktorym jest nowy sposdob myslenia 1 modyfikacja

dotychczasowego zachowania organizacji, rodzace si¢ w wyniku obserwacji i refleksji.

Wszelkie modele organizacji uczacych si¢ zawieraja sugestie dotyczace sposobu
rozwijania procesOw uczenia si¢ organizacji (Goh S. i Richards G., 1997, s. 579). Mimo to
wickszo§¢ modeli krytykowana jest ze wzgledu na ich niejasny, normatywny przekaz.
Niektorym za$§ dodatkowo niezrozumiate wydaje si¢ okreslenie poszczegdlnych cech
organizacji uczacych sie jako kluczowych z danej perspektywy, a pominigcie innych, ktére
moga by¢ réwnie istotne. Na przyktad model P. Senge’a nie ujmuje takich charakterystyk jak:
edukacja, szkolenie, mentoring, wspotuczestnictwo, partnerstwo, co wydaje si¢ by¢ istotne
W rozumieniu organizacji uczacej si¢ cho¢by z perspektywy A. Jashapara (Jashapara A., 2006,
s. 310). Krytyka modeli pokazuje takze, ze ponizej poziomu metafor mato jest praktycznych
rozwigzan dla menedzerow, ktorzy chceieliby wdraza¢ koncepcje organizacji uczacej si¢. Kazdy
z prezentowanych modeli uwazany jest takze za uniwersalny, co oznacza, ze mozna go
wprowadzi¢ w zycie w dowolnej organizacji. Jednakze przedstawione wcze$niej modele
charakterystyczne sa dla zachodnich kultur, w zwigzku zczym nie ma pewnosci, ze
uniwersalizm tych modeli zostatby potwierdzony w odmiennych kontekstach kulturowych.
Stosunkowo niewiele z zaprezentowanych modeli testowanych bylo empirycznie. Tylko
w oparciu o niektoére z nich skonstruowano narzgdzia diagnozujace organizacje uczace sie,
ktére umozliwiaja zidentyfikowanie obszarow wymagajacych dalszych zmian w miare
wdrazania koncepcji. Jest to o tyle wazne, ze w oparciu o te konkretne modele i1 narzgdzia
badawcze, mozna nie tylko poszerzy¢ wiedze¢ na temat tego, jak powinny wygladac organizacje
uczace si¢, ale takze tego, w jaki sposdb organizacje uczg si¢ oraz jakie sg uwarunkowania

procesu organizacyjnego uczenia si¢. Stawiajac wlasciwa diagnoze¢ organizacji, mozna rowniez
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odpowiednio okresli¢ badz ukierunkowac indywidualne oraz organizacyjne wysitki i dziatania
w celu sprawniejszej budowy organizacji uczacej sie.

Jak wida¢ z przeprowadzonego do tej pory wywodu, przegladu definicji i modeli nalezy
stwierdzi¢, ze na pierwszy plan wybijaja si¢ procesy uczenia si¢ ludzi. Zagadnienie to jest obok
zarzadzania wiedzg na tyle wazng, ze mozna uznac je za podstawe rozwoju organizacji uczacej
si¢. W praktyce, to wtasnie opanowanie i §wiadome wykorzystanie tych procesow okazuje si¢
kluczowe. Dlatego zdecydowano si¢ na poswigcenie temu zagadnieniu kolejny podrozdziat.
2.3. Zarzadzanie wiedzg i procesy organizacyjnego uczenia si¢ jako podstawa rozwoju

organizacji uczacej si¢

Zachodzace w $wiecie biznesu procesy rozwojowe wskazuja na tworzenie si¢ nowej
rzeczywistosci, w ktorej czynnikiem krytycznym jego funkcjonowania irozwoju staje si¢
kapital intelektualny, wnoszony przez menedzerow i pracownikow dysponujacych
odpowiednig wiedzg i kompetencjami (Sopinska A., 2005, s. 21-23) Uwaza si¢, ze w Swiecie
jutra tworzenie iprzyswajanie wiedzy warunkowa¢ bedzie nie tylko zachowania
dostosowawcze, ale takze powazna, jes$li nie gldéwng przewage konkurencyjng wielu
przedsigbiorstw. Dlatego muszg one stawac si¢ organizacjami tworzgcymi i przyswajajacymi
wiedze, co pozwoli im lepiej przystosowaé si¢ do nowej ztozonosci i nowych oczekiwan.
Uwaza si¢, ze w przysztosci szanse bedq mialy te przedsigbiorstwa, ktore posiadajq zdolnos¢
dzielenia si¢ swoim systemem wartosci, wlasciwym wykorzystaniem umiejetnosci pracownikow,
wychodzenia poza dotychczasowe ograniczenia, tworzenia warunkow do zmian i szybkiego
uczenia si¢ (Urlich D., 1998, s. 222). Organizacje jutra beda musiaty takze tworzy¢ nowe
rodzaje zwigzkéw z akcjonariuszami, pracownikami oraz klientami. Jednak, co najwazniejsze,
niezbedny bedzie im nowy rodzaj zwigzku ze spoteczenstwem jako catoscig. Organizacje te
beda budowane na bazie wizji wybiegajacych daleko w przysztos¢, w ramach ktorych
zaprezentuja si¢ jako aktywni uczestnicy zycia spotecznego i tworcy jego dobrobytu.

Na przyktad hasta A. Tofflera pozwalaja tatwo syntetyzowa¢ wiedzg o przysztosci i na
jej podstawie przewidywaé scenariusze rozwoju zachowan ludzi w spoleczenstwie czy
w organizacjach. MysSlenie o gospodarowaniu w kategoriach trzeciej fali wymaga wigc
odpowiedniego zdobywania wiedzy i udostepnienia jej tym wszystkim, ktérym jest ona
potrzebna do przetwarzania w trwale wartosci przeznaczone dla klientow i samej organizacji,
czyli potrzebny jest proces zwany zarzadzaniem wiedzg. Oznacza on stosowanie

zaprojektowanego systemu w sposob celowy, tak aby przedsigbiorstwo mogto pozyskiwaé,

81



analizowa¢ 1 wykorzystywa¢ wiedze dla podejmowania szybszych, madrzejszych i lepszych
decyzji oraz aby efektywniej realizowac swoje cele (Wawrzyniak B., 2002, s. 29-30).

Inaczej zagadnienie to ujmuje M. Savary. Stwierdza, ze mowa jest w tym miejscu
o procesach biznesowych, dzieki ktorym przedsigbiorstwa tworza oraz stosuja w praktyce
wlasng instytucjonalng albo zbiorowa wiedze (Savary M., 1999, s. 95).

S. Wyrcza w swojej literaturze wskazuje natomiast, ze zarzqdzanie wiedzq jest jasno
okreslonym i systematycznym zarzqdzaniem istotng dla organizacji wiedzq i zwigzanymi z nig
procesami kreowania, zbierania, organizowania, dyfuzji, zastosowan i eksploatacji wiedzy,
realizowanymi w dgzeniu do osiggniecia celow organizacji (Wyrcza S., 2010, s. 459).

Istote opisywanego pojecia interesujaco precyzuje rowniez S. Forlicz, twierdzac,
ze zarzadzanie wiedzg w jakimkolwiek przedsigbiorstwie oznacza wytwarzanie w tym
podmiocie gospodarczym odpowiednich procedur oraz umiejetnosci, ukierunkowanych na
osigganie celéw jego funkcjonowania, dotyczacych rozmaitych typow przedsiewzigc i dziatan
o charakterze informacyjnym (Forlicz S., 2008, s. 16—18).

Reasumujac teoretyczne rozwazania dotyczace zarzadzania wiedzg, nalezy stwierdzié,
ze kazda organizacja ma swoja specyfike, dlatego tez zagwarantowanie jej dostepu do
potrzebnej wiedzy i efektywnego jej wykorzystania musi by¢ dostosowane do realizacji celow
w sposob uwzgledniajacy technologi¢, normy i wartosci, a wiec tak, aby wzbogacata jej
kluczowe umiejetnosci. Zarzadzanie wiedzg w danej organizacji stanowi zatem ogot proceséw
umozliwiajacych jej tworzenie, przyswajanie, upowszechnianie i wykorzystanie do realizacji
celéw tej organizacji — dzigki wzbogaceniu jej kluczowych umiejetnosci i kompetencji. Staje
si¢ to obecnie jednym z najwazniejszych zadan wspotczesnych menedzerow. Natomiast sama
wiedza widziana jest jako ogdt wiadomosci i umiejetnosci, wykorzystywanych przez jednostki
do rozwiazywania problemdéw, obejmuje elementy teoretyczne i praktyczne, ogélne zasady
i szczegotowe wskazowki postepowania. Podstawa wiedzy sg za$ informacje idane
niezwigzane z konkretng osobg tak jak dzieje si¢ to w przypadku samej wiedzy. Jest ona
dzielem jednostek ireprezentuje ich przekonania dotyczace zaleznosci przyczynowo-
skutkowych (Probst G., Raub S., Romhardt K., 2002, s. 44). Zbiorowa wiedza w organizacji
stanowi z kolei jej zasoby 1i jest rozumiana jako aktywa intelektualne bedace sumg wiedzy
poszczegblnych pracownikow i zespoldw, ktore organizacja wykorzystuje w dziataniu. Zasoby
wiedzy obejmuja rozne dane iinformacje podlegajace cigglym zmianom, bedac przejawem
procesu uczenia si¢ organizacji (Probst G., Raub S., Romhardt K., 2002, s. 45).

Warto w tym miejscu wspomnie¢, ze japonscy specjalisci I. Nonaka i H. Tekeuchi

wyodrebniajg dwa rodzaje wiedzy (Nonaka I., Tekeuchi H., 2000, s. 82-85), sa to:
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— wiedza formalna (explicit knowledge) okreslana tez jako wiedza dostgpna — czyli
sprecyzowana 1 usystematyzowana, przedstawiana za pomocg stoéw, liczb, znakow
i symboli, stanowigca nie jako wierzchotek gory lodowej;

— wiedza cicha (tacit knowledge), okreslana tez jako ukryta, z ktorej zdajemy sobie sprawe
i ktéra wykorzystujemy w codziennym dziataniu, ale nie potrafimy jej doprecyzowac,
dookresli¢, przez co jej formalizacja i przekazywanie innym sprawiajg duze trudnosci.

Wiedza cicha jest pewng formg dorobku ludzkiego, ktérg gromadzi si¢ wraz

z doswiadczaniem kazdego cztowieka, a mimo to nie potrafimy jej sprecyzowac i wyjasnicé.

Jest bardzo zindywidualizowana i molo sformalizowana oraz gleboko zakorzeniona

w osobowosci pracownikow i kulturze grupy (Wachowiak P., 2005, s. 32). Autorem pojecia

cichej wiedzy jest M. Polanyi, ktory twierdzi, ze wiemy wigcej, niz jestesmy w stanie powiedziec¢
ludziom (Brilman J., 2002, s. 397). W nauce o zarzadzaniu, chcac wykorzystac te czes¢ wiedzy,
trzeba rozwingé¢ zestaw metod itechnik niezbednych do jej sformalizowania. Wedtug
wspomnianego badacza cata wiedza jest albo cicha, albo ma w niej swoje korzenie, a wiedza
formalna jest bardziej fundamentalna i stanowi zaledwie wierzcholek gory lodowej. Zgodnie
z tym stwierdzeniem cala otaczajaca nas wiedza jest cicha, a wiedza formalna jest jej odbiciem,
niejako stanowi tlo dla wiedzy cichej. Zatem czlowiek stworzyt takie narzedzia jak jezyk,
pismo, matematyka gtownie po to, aby utatwi¢ przekazywanie wiedzy cichej. Stanowi ona
rowniez aspekt funkcjonalny, w ktérym sama wiedza stuzy do zdobywania nowej wiedzy. To
wiasnie wykorzystanie wiedzy ukrytej przynajmniej w stopniu zblizonym do stopnia, w jakim
wykorzystuje si¢ wiedzg uzewngtrzniona, jest podstawa koncepcji zarzadzania wiedza w kazde;j

organizacji.

Tabela 11. Porownanie wiedzy cichej i formalne;j

Wiedza cicha — subiektywna Wiedza formalna — obiektywna
—  wyplywa z doswiadczenia —  wyplywa z racjonalnego rozumowania
— ma charakter symultaniczny (tu i teraz) — ma charakter sekwencyjny (tam i wtedy)
— praktyka —  teoria

Zrédto: I. Nonaka, H. Tekeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Poltext, Warszawa 2000, s. 84.

Jak wynika z powyzszego zestawienia, wiedza cicha ma charakter bardziej praktyczny,
subiektywny i opiera si¢ na doswiadczeniu, za$§ wiedza formalna jest obiektywna, oparta na
teorii i wyplywa z rozumowania. Jednak to sama ich synteza jest kluczowa i moze zapewnic
przedsigbiorstwom radykalng poprawe wykorzystania ich potencjatu i wzrostu efektywnosci.
W zwigzku z tym rozwazy¢é mozna teori¢ tworzenia wiedzy organizacyjnej, ktora postrzega

organizacyjne uczenie si¢ jako dynamiczny proces zdobywania obydwu rodzajow wiedzy.
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Wiedza ukryta zawiera zard6wno umiejetnosci techniczne, jak i modele mentalne, ktére gigboko
ksztattuja sposob, w jaki postrzega si¢ Swiat otaczajacy czlowieka czy organizacj¢. Uwaza sie,
ze teoria ta ma potencjal do stymulowania kolejnej fali badan w ramach organizacyjnego
uczenia si¢. W zwigzku z tym jest ona szeroko stosowana przez badaczy aczacych podejscia
praktyczne teorii organizacyjnego uczenia si¢ (Basten D., Haamann T., 2018). W tym
przypadku tworzenie wiedzy organizacyjnej jest postrzegane jako spirala, powtarzajaca si¢
w czterech fazach. Wzajemne oddzialywanie tych faz w wymiarze wiedzy ukrytej oraz jawnej

zostalo zilustrowane na rysunku nr 11.
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Rysunek 11. Spirala tworzenia wiedzy organizacyjnej

Zrédto: Opracownie wlasne na podstawie D. Basten, T. Haamann, Approaches for Organizational Learning:
A Literature Review, SAGE Open - Literature Review, 2018, July—September.

Socjalizacja to dzielenie si¢ wiedza ukrytg mig¢dzy jednostkami (na przyktad praktykant
uczacy si¢ poprzez obserwacje i nasladowanie mentora). Jest ograniczona w zakresie tworzenia
wiedzy organizacyjnej, poniewaz wiedza nigdy nie staje si¢ jednoznaczna i nie moze by¢ tatwo
wykorzystana przez calg organizacje¢. Jest to proces uczenia si¢ oraz dzielenia si¢ wiedzg ukryta
poprzez wymian¢ doswiadczen, a takze umiejetnosci pomigdzy ludzmi. Przyktadem powyzszej
relacji moga by¢ zaleznosci, jakie wystepuja pomiedzy mistrzem auczniem (Basten D.,
Haamann T., 2018). W ramach eksternalizacji pojawiaja si¢ mozliwe formy wiedzy, ktore

moga by¢ zrozumiane przez innych, czyli wiedza jawna. Proces ten wymaga technik wyrazania
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idei lub obrazow w formie stow, pojeé, jezyka figuratywnego (takiego jak metafory, analogie
lub narracje) oraz wizualizacji.

Eksternalizacja polega na tlumaczeniu wysoce zindywidualizowanej lub
specjalistycznej wiedzy zawodowe] na jednoznaczng forme¢. Mowa wtym miejscu
o werbalizowaniu wiedzy z wykorzystywaniem jezyka metaforycznego albo opisywanego.
Przyktadem jest migdzy innymi tworzenie wskazowek dla ucznia przez mistrza produkcji
w oparciu o wyniki przeprowadzonych dziatan (Basten D., Haamann T., 2018).

Potaczenie — wiedza jawna przeksztalcana jest w wiedze bardziej zlozong poprzez
rekombinacje, sortowanie lub kategoryzowanie jej zasoboéw. Wiedza wewnetrzna grupy moze
by¢ potaczona z wiedza ze zrodet zewnetrznych. Zazwyczaj potaczenie to polega na
rozpowszechnianiu wiedzy wsrdd cztonkdéw organizacji, na przyktad poprzez spotkania lub
skomputeryzowane sieci komunikacyjne. Proces ten odbywa si¢ w wyniku laczenia,
uzupetniania, sortowania, zmiany kontekstow, roézne przeklasyfikowania (Basten D.,
Haamann T., 2018).

Internalizacja to przeksztalcenie wiedzy jawnej w wiedze ukryta organizacji (Nonaka
I., Konno N., 1998, s. 45). Osoby gromadza wiedz¢ jawna, ktorg identyfikuja jako istotng dla
ich dziedziny, aby poszerzy¢ swoja wiedze ukryta (na przyktad poprzez studiowanie
dokumentacji procesu). Rozszerzaja i przeksztalcaja swoja wiedze ukryta, poniewaz
udokumentowane i zwerbalizowane do§wiadczenia utatwiajg internalizacje wiedzy. Dzieje si¢
tak poprzez wielokrotne aktywowanie rozmaitych obszarow posiadanej wiedzy o charakterze
jawnym oraz wchtanianie zalezno$ci, ktore wystepuja pomiedzy dziataniem a jego rezultatem
(D. Basten, T. Haamann, 2018).

Konkludujac autor dochodzi do wniosku, ze funkcjonowanie w warunkach gospodarki
opartej na wiedzy wymusza redefinicje¢ istoty zarzadzania. Ogélnie mozna przyjaé, ze takie
zarzadzanie polega na realizacji funkcji zarzadzania, skierowanych na zasoby niematerialne
i materialne organizacji, procesy zich udzialem i warunki ich przebiegu w sposob
umozliwiajacy osiagniecie celow organizacji. Jest to dzialalno$¢, ktora w organizacji uczacej
si¢ w zroznicowanych zakresach powinna by¢ przypisana wszystkim ludziom pracujacym na
rzecz organizacji, anie tylko osobom peklnigcym funkcje kierownicze. Zmianom ulegaja
bowiem nie tylko struktury wiadzy istyle zarzadzania, ale przede wszystkim cele
przedsigbiorstwa. Skonczy¢ nalezy z pogladem méwigcym, ze celem organizacji jest zysk lub
wzrost jego wartosci dla zadowolenia wtasciciela. Model przedsigbiorstwa jako maszyny
dostarczajacej pieniedzy akcjonariuszom staje si¢ nieaktualny na naszych oczach. Zastepuje go

cel, jakim powinno by¢ tworzenie warto$ci globalnej, wartosci dla witasciciela, klientow,
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pracownikow, partnerow biznesowych, spotecznosci lokalnej, spoteczenstwa i panstwa oraz
innych interesariuszy wchodzacych w interakcje z przedsigbiorstwem, a takze przedsigbiorstw
konkurencyjnych, co staje si¢ mozliwe dzigki wspotistnieniu, wspotpracy oraz pobudzaniu
konkurencji i rozwoju. Dazenie do lepszego wykorzystywania wiedzy i stosowania nowych
rozwigzan w dzialalno§ci organizacji wplywa na zmian¢ zasadniczych warunkow
funkcjonowania — organizacje stajg si¢ szczupte i rezygnuja z hierarchii, ktére powodujg ich
oci¢zato$¢ wynikajacg stad, ze w zhierarchizowanych strukturach lojalno$¢ ukierunkowana jest
na konkretnych przetozonych, a nie na prawdziwe potrzeby organizacji. Preferuje si¢ struktury
splaszczone, w ktérych pracownicy pracujg w zespotach zadaniowych, majac przy tym duzo
swobody. Znikaja piramidy organizacyjne, a zamiast tego wprowadzany jest spontaniczny
porzadek, przejawiajacy si¢ zdolnoscig do samoorganizacji (Simon W., 2000, s. 38-39).
Sprzyja to takze innowacjom, ktdre nie intensyfikuja si¢ w przedsigbiorstwach, gdzie wystepuje
autorytatywne zarzadzanie. Glowne czynniki napedzajace innowacje to duch artystyczny
i dyscyplina, posiadanie peinej swobody improwizowania przy zachowaniu wspélnych regut
izasad obowigzujacych w przedsiebiorstwie. Innowacje kwitng tylko w organizacjach
opewne] kulturze, ktéra odznacza si¢ tolerancja na bitedy, swoboda myslenia
i przywigzywaniem duzej wagi do nowosci. Ludzie w naturalny sposob sg tam zaangazowani,
pelni energii i entuzjazmu, tatwiej zestrajajg si¢ z zadaniami i wyzwaniami, tatwiej tez uczg si¢
nowego, zmieniajg utarte nawyki inabywaja nowe umiejetnosci, co nie dzieje si¢ bez
organizacyjnego ucznia si¢. Jest ono procesem, poprzez ktéry organizacje zmieniajg lub
modyfikuja swoje modele mentalne, zasady, tryb postepowania lub wiedze, utrzymujac lub
poprawiajac swoja wydajnos¢ (Chiva R., Ghauri P., Alegre J., 2014, s. 689). Ma na celu
dostosowanie procesOw organizacyjnych poprzez ukierunkowane dziatania. Procesy
organizacyjnego uczenia si¢ posiadaja kluczowe znaczenie dla organizacji dziatajacych
w nieprzewidywalnych $§rodowiskach, aby szybciej niz ich konkurenci reagowac na
nieprzewidziane okolicznosci w otoczeniu. Ze wzgledu na swoj charakter proces
wypracowywania zupetnie nowych perspektyw jest waznym zrodlem rozwoju wiedzy
organizacyjnej (Cheng H., Niu M.-S.; Niu K.-H., 2014, s. 971-990). Umiejetnos¢ ta stale
zyskuje na znaczeniu ze wzglgdu na ztozono$¢ i dynamiczne zmiany srodowisk biznesowych.
Podstawg rzeczywistego uczynienia z przedsiebiorstwa organizacji uczacej si¢ jest catosciowe
iciggle realizowanie wszystkich subproceséw organizacyjnego uczenia si¢, a wigc
tradycyjnego, empirycznego icybernetycznego uczenia si¢ organizacji. W procesy te

zaangazowani musza by¢ wszyscy ludzie pracujacy dla przedsiebiorstwa, a wigec nie tylko
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kierownicy i specjalisci, ale tez pracownicy wykonawczy i przedstawiciele firm kooperujacych
oraz inni interesariusze, a jesli to mozliwe, réwniez klienci (Mikuta M., 2017, s. 30).

Tradycyjne uczenie si¢ obejmuje tematyke pracy na zajmowanym stanowisku, ale
w celu zdobywania nowej wiedzy 1 umiejetnosci powinno si¢ takze poza nie wykraczaé. Dzieje
si¢ tak poprzez aktywny udzial w kursach szkoleniowych, seminariach, treningach,
konferencjach itp. Zachodzi ono rdéwniez dzigki samoksztalceniu 1 wzajemnemu
przekazywaniu sobie wiedzy przez pracownikow (Mikuta B., 2001, s. 20).

Empiryczne uczenie si¢ jest procesem zdobywania nowych do$wiadczen w dzialaniu.
Stwarza mozliwos¢ transferu wiedzy pozyskanej w drodze tradycyjnego uczenia si¢ i uznawane
jest za najskuteczniejsze. Preferuja je menedzerowie, ktorzy w duzej mierze opieraja si¢ na
intuicji i zajmujg si¢ zarzadzaniem organizacjami, a nie mieli weze$niej wiedzy w tym zakresie.
Takie podejscie stwarza tez jednak duze zagrozenie, ktore moze okaza¢ si¢ zgubne, gdyz
organizacje uczace si¢ osiagaja lepsze wyniki wowczas, gdy towarzyszy im odpowiednia
wiedza teoretyczna. W sktad empirycznego uczenia si¢ wchodzi réwniez zdobywanie nowych
doswiadczen poprzez bezposrednig obserwacje dziatania innych ludzi, zespotow oraz
organizacji (Mikuta B., 2001, s. 21). Tak wigc wtym sposobie uczenia wiedza plynie
z doswiadczenia zdobywanego w ramach dzialan wlasnych lub obserwacji innych.

Cybernetyczne uczenie si¢ w odréznieniu od tradycyjnego iempirycznego jest
procesem kolektywnym. Odbywa si¢ na poziomie wigkszym niz pojedynczej osoby. Polega na
odkrywaniu nowych sposobow widzenia irozumienia norm zarzadczych funkcjonowania
organizacji, ich kwestionowania i weryfikacji istniejacych juz zatozen. Normy i reguty moga
by¢ zmieniane zespotowo, co wynika z faktu, ze przy indywidualnym uczeniu osoba analizuje
tylko swoje zachowania i stara si¢ je zmieni¢. W przypadku zmiany norm izasad catlej
organizacji przez zespot mowa jest o pelnym procesie cybernetycznym, co wigze si¢ z jedno-

i dwupanelowym procesem myslenia. Obrazuje to rysunek 12.

Korekta: indywidualne uczenie sie

f

Zasady ] Zachowanie > Rezultaty

Korekta: kolektywne uczenie sie

Rysunek 12. Indywidualne i kolektywne uczenie si¢
Zrédlo: P. Lassey, Developing a Learning Organization, Kogan Page, London 1998, s. 10.
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Cybernetyczne uczenie si¢ to proces odrzucania starych nawykow, a jego celem jest nie
tylko zmiana organizacji pracy, doskonalenie procesow i produktow czy uzyskiwanie
oszczednosci, ale takze doskonalenie systemu wartosci, budowanie wizji przysztosci, rozwoju
kreatywnosci pracownikdéw, polepszanie wspolpracy i stosunkow w przedsigbiorstwie
(Mikuta B., 2001, s. 22).

Na uwagge zastuguje rowniez fakt, iz na poziomie zespotu i organizacji mozna wyr6znic¢
dwa sposoby uczenia si¢ (Mikuta B., 2001, s. 22):

— ksztaltowanie — polegajace na stosowaniu metod prob ibtedow, czyli droga
eksperymentowania;

— modelownie — polegajace na nauce z doswiadczen innych poprzez obserwacje zespotow
1 organizacji w dzialaniu, przyjmowaniu ich sposobow zachowan.

Ksztaltowanie stanowi potacznie empirycznego i cybernetycznego subprocesu uczenia
si¢, zas§ modelownie to empiryczne uczenie si¢ poprzez obserwacje. Z punktu efektywnos$ci
organizacyjnego ucznia si¢ opieranie si¢ tylko na jednym z nich bedzie niekorzystne, dlatego
procesy te wykorzystuje si¢ lacznie we wzajemnych powigzaniach.

Kontynuujac watek ichcac zaprezentowaé poziomy i przebieg organizacyjnego
uczenia, nalezy w literaturze przedmiotu przesledzi¢ proby systematyzacji teorii organizacji
uczacej si¢ z zastosowaniem roznych kryteriow grupowania. M. Easterby-Smith i M.Dodson
oraz R.E. Morgan pogrupowali teorie organizacyjnego ucznia si¢ ze wzgledu na obszary
naukowe. P. Shrivastava analizowal proces uczenia si¢ organizacji z perspektywy wynikow
ucznia. Natomiast P. Pawlowsky ujat teorie w grupy o podobnych zatozeniach. Jednak ze
wzgledu na fakt, ze uczenie jest ztozonym, dynamicznym i wielopoziomowym procesem zmian
w indywidualnym i wspdlnym poziomie wiedzy oraz dzialaniu, warto na organizacj¢ uczaca
si¢ patrze¢ przez pryzmat modelu ,41”, rozbudowanego do ,,5I” przez M.M. Crossan,
H.W. Lane oraz R.C. White (Gorzelany-Dziadkowiec M., 2015, s. 32). Model ten dookresla
organizacyjne uczenie si¢ jako dynamiczny, wielopoziomowy proces, w ktorym wyroznia si¢
strukture organizacyjnego uczenia na poziomie jednostki, grupy i organizacji. Jednak nalezy
mie¢ na uwadze, ze uczenie wykracza poza poziom organizacyjny i zyskuje charakter
miedzyorganizacyjny, ktéry moze zostaé zrealizowany poprzez transfer wiedzy z jednego
podmiotu do drugiego, a takze poprzez stworzenie catkowicie nowej wiedzy, ktora powstaje
w efekcie interakcji miedzy organizacjami. Proces uczenia organizacyjnego, w odréznieniu od
tego indywidualnego, jak juz wspomniano, jest uczeniem na plaszczyznie kolektywnej. Pojawia
si¢ ono w chwili, kiedy wiedza przenoszona jest ze stanu indywidualnego do stanu

kolektywnego (Grudzewski W.M., 2010, s. 133—134).
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Tak widziany proces organizacyjnego uczenia si¢ pozwala zaprezentowac jego przebieg

z podziatem na poziomy: pracownika, zespotu, organizacji i poziom mi¢dzyorganizacyjny,

autorstwa B. Mikuly, co ilustruje materiat zgromadzony w tabeli 12.

Tabela 12. Poziomy i podstawowe sposoby realizacji organizacyjnego ucznia si¢

T
P Tradycyjny Empiryeczny Cybernetyczny
POU
— realizacja zdobywanie doswiadczenia analiza i ocena wlasnych
indywidualnych poprzez praktyczne zachowan oraz proba
< planow ciaglego dziatanie, kwestionowania zatozen
.*é rozwoju kompetencji redundancja funkcji, dotyczacych pracy na stanowisku,
% poprzez rotacja personelu, indywidualne odkrywanie
§ samoks.zta%ceme, uczenie si¢ na btgdach, wewnetrznych ;akozgﬁ o
S — uczestnictwo bezposrednie kontakty dotyczacych dziatania organizacji,
g w kursach z klientami, ich analiza i ocena,
§ 1 treningach, bezposrednie kontakty przekazywanie informacji
A — coaching, mentoring, z pracownikami innych firm naptywajacych z otoczenia do
zespoly wspolnego banku danych,
uczenia si¢ praca nad wlasnymi projektami
kierownikdw itp.

— trening zespotu zdobywanie do§wiadczen przeglad sytuacji kryzysowych
pracowniczego poprzez zespotowe dzialanie, i niebezpiecznych,
ukierunkowany na ¢wiczenie dialogu, kwestionowanie zalozen
wzrost kompetencji uczenie si¢ z do§wiadczen dotyczacych funkcjonowania
w zakresie dziatania innych: benchmarking zespolu i jego wspotpracy

% zespotowego (W tym wewnetrzny, kontakty z innymi zespotami,

2. komunikowania z klientami, dostawcami, modyfikacja wewnetrznych

N i spdjnosci grupy), pracownikami innych zalozen cztonkow zespolow

g — szkolenia prowadzone organizacji, omawianie poprzez poddawanie ich

'5 przez przetozonych bteddw i nieprawidlowosci, zespotowej ocenie,

A~ 1 specjalistow uczenie si¢ na btgdach — wyjasnienie nadmiaru pomystow
zewngtrznych, zespolowe omawianie przez stosowanie technik

— zespolowe uczenie si¢ dziataf, ich skutecznosci, tworczego rozwigzywania
poprzez wprowadzanie wnioskow, probleméw,
przekazywanie sobie wprowadzanie zmian zespolowa praca nad nowymi
wiedzy rozwigzaniami

— systematyczne benchmarking funkcjonalny ciggle gromadzenie informacji
gromadzenie i zewnetrzny, napltywajacych z otoczenia

2 informacji z literatury rozpoznawanie potrzeb w jednym banku danych

= fachowe;j, klientow, wewngtrz organizacji,

g — zarzadzanie procesem analizowanie trendow kwestionowanie i zmiana zatozen

§o cigglego szkolenia rozwojowych zjawisk, dotyczacych funkcjonowania catej

8 generowanie doswiadczen organizacji (zwlaszcza misji

g z zarzadzania 1 strategii),

'5 przedsigbiorstwem doskonalenie najlepszych praktyk

A~ (gromadzenie najlepszych zarzadzania przedsigbiorstwem,
praktyk) korzystanie z konsultantow

zewnetrznych
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o — wspolne z partnerami | — benchmarking rozwijany — ciaglte gromadzenie informacji

& gromadzenie wspolnie z partnerami naptywajacych z otoczenia

) informacji i wiedzy, w odniesieniu do innych w jednym wspolnym dla sieci

E — dzielenie si¢ wiedza sieci, w tym banku danych, selekcja

S Z partnerami konkurencyjnych, i dystrybucja danych wewnatrz

3 biznesowymi, — analiza zachowan sieci (zwlaszcza misji i strategii),

-5 — zarzadzanie sieciowych, — korzystanie z konsultantow

g procesami — generowanie doswiadczen zewnetrznych w celu

g tradycyjnego uczenia z zarzadzania siecig doskonalenia uktadu sieciowego,

-g si¢ na poziomie sieci. i kooperacja. — podejmowanie dziatan majacych

£ na celu zmiang warunkow
otoczenia.

Zrédto: M. Mikuta, Transformacja przedsiebiorstwa w kierunku organizacji uczqcej sie, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, nr 336, 2017, s. 32

Zdaniem autora proces organizacyjnego uczenia si¢ powinien by¢ realizowany przez
wprowadzenie i nieprzerwane kontynuowanie przytoczonych przedsigwzie¢ i inicjatyw na
wszystkich poziomach organizacji oraz poziomie mi¢dzyorganizacyjnym.

Stosowanie tego w praktyce spowoduje wysokie zintelektualizowanie przedsigbiorstw,
co zmniejszajac zapotrzebowanie na kapitat pieniezny podnosi warto$¢ kapitatu ludzkiego.
Dlatego w przedsigbiorstwach okazuje si¢ konieczne wdrozenie takiej kultury organizacyjne;j,
ktéra stawia na rozw6j] kompetencji pracowniczych poprzez realizacje procesoOw
organizacyjnego uczenia si¢ i sprawne zarzadzanie wiedz.

Firmy trzeciej fali maja charakterystyczne cechy nie tylko przypisywane organizacji
uczacej, ale takze organizacji inteligentnej. W zwiazku z czym, przedsiebiorstwa $wiadomie
decydujac si¢ na wybdr tej koncepcji musza nie tylko biegle poruszaé si¢ w tym zagadnieniu,

ale takze zna¢ konkretne obszary, jakie nalezy rozwijajac by odnies$¢ na tej drodze sukces.
2.4. Obszary i symptomy organizacji uczacej si¢

Chcac zrealizowa¢ cel czastkowy niniejszej pracy, jakim jest zidentyfikowanie
i diagnoza organizacji jako organizacji uczacej si¢, nalezy dziala¢ w uporzadkowany sposob.
Aby to uczyni¢, w pierwszej kolejnosci nalezy pochyli¢ si¢ nad zidentyfikowaniem determinant
organizacji uczacej si¢, ktore to postuza jako podstawa do przeprowadzenia dalszej procedery
badawcze;j.

Zatem, przechodzac do meritum warto mie¢ $wiadomo$¢, ze okreslenie typologii
czynnikow wptywajacych na rozwdj organizacji uczacej si¢ nie jest do konca mozliwe,
poniewaz nie jest ona zbiorem zamknietym. W literaturze przedmiotu wielu autoréw zwraca
uwage na wilasne klasyfikacje determinant, ktore ich zdaniem w najwyzszym stopniu wptywaja
na poziom rozwoju organizacji uczacej si¢ albo na poziom przyswajania wiedzy. W zwigzku

z tym, ze poszczegodlne elementy wejsciowe w bezposredni sposob oddziatujg na poszczegdlne
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elementy wyjsSciowe, stworzono wiele koncepcji diagnozowania, z czego za istotng dla dalsze;j
cze¢$ci pracy uznano t¢ zaproponowang przez M. Gorzelny-Dziadkowiec. Autorka zbudowata
swoja koncepcj¢ diagnostyki na podstawie wczesniej juz omoéwionych: modelu ,,41”, modelu
91”7, modelu doskonatosci EFQM (Europen Fundation for Quality Management), a takze
metody M. Czerskiej oraz R. Rutki. Zgodnie z literaturg przedmiotu model doskonatosci
EFQM jest kompleksowym oraz mocno zaawansowanym narzedziem doskonalenia
organizacji. Natomiast metoda M. Czerskiej i R. Rutki wskazuje, ze determinanty uczenia sig,
a zatem rozmaite dane o charakterze wejsciowym do systemu, ktorym jest organizacja uczaca
si¢ facznie z procesem uczenia si¢, mozna opisa¢ W szesciu obszarach: organizacja danej
jednostki — czyli struktura, nieograniczony dostep do zasobow wiedzy i informacji —
komunikacja, psychospoleczny klimat imotywacja do zmian — kultura organizacji,
uwarunkowania kreatywnos$ci, czyli sama organizacja procesu uczenia si¢, atakze praca
zespolowa i strategia, a doktadniej rozmaite sktadowe strategii organizacji (Czerska M., Rutka
R.,1999,s.179 in.).

Pochylajac si¢ nad determinanta, jaka jest struktura i chcac udzieli¢ odpowiedzi na
pytanie, jak ja budowaé, musimy dokonaé¢ préby poszukiwania racjonalnych przestanek

w zbiorze czynnikdéw opisujacych warunki funkcjonowania organizacji.

Tabela 13. Czynniki strukturotwdrcze w organizacji — wybrane koncepcje z literatury

przedmiotu
Autorzy Wyroéznione czynniki organizacyjne

M. Bielski funkcja genotypowa, otoczenie, technologie, ludzie, strategii organizacji

B.R. Kuc cele organizacji, technologie, kultura organizacji, otoczenie

J. Szczupaczynski otoczenie, zasoby ludzkie, technologie, strategia, wielko$¢ organizacji i jej
terytorialne rozproszenie

A. Bednarski cele organizacji, charakter otoczenia, technologie, kultura organizacji, wielkos¢
organizacji terytorialnej, rozproszenie

J. Skalik cel organizacji, technologie, rodzaj produkcji, wielkoé¢ produkcji, fazy cyklu
zycia, otoczenie

Zrodlo: M. Bilelski, Organizacje, struktury, procesy, Uniwersytet Lodzki, £odz 1992, s.131; B.R. Kuc,
Zarzqdzanie doskonale, Oscar — Master of Business, Warszawa 1999, s. 127; J. Szczupaczynski, Anatomia
zarzqdzania organizacjq, Migdzynarodowa Szkota Menedzeréw, Warszawa 1998, s. 47; A. Bednarski, Zarys
teorii i organizacji i zarzgdzania, TNOIK, Torun 1998, s. 169; J. Skalik, Projektowanie organizacji instytucji,
Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 1992, s. 52.

Badacze organizacji podkreslaja znaczenie wplywu zaréwno kazdego z czynnikdéw
z osobna, jak i calego zbioru jednoczesnie. Mozna z duzym prawdopodobienstwem zatozy¢, ze

na ksztalt struktury konkretnej organizacji wplyw ma nie tyle zbidr realnie oddzialujacych
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czynnikow, ile sposob postrzegania tego oddzialywania przez tworcow konkretnego
rozwigzania. By¢ moze stanowi to wyjasnienie powszechnej w praktyce sytuacji, w ktorej ten
sam lub podobny uktad realiow dzialania organizacji nie generuje tozsamych rozwigzan
strukturalnych i systemowych. Chcac jednak poszerzy¢ obraz relacji miedzy strukturg
a zmiennymi oddziatujgcymi na nig, warto sprobowaé¢ odnie$¢ czynniki do parametrow
struktury, czyli do cech strukturalnych organizacji. Parametry struktury stanowia swoiste
uniwersalia strukturalne, za pomocg ktérych mozna poznaé, opisaé, ischarakteryzowaé
strukture kazdej organizacji. M. Przybyla, dokonujac szczegdtowej analizy parametrow

organizacji, wyodrgbnit cztery glowne grupy cech strukturalnych organizacji.

Tabela 14.Cechy wtasciwe struktury organizacyjnej

Cechy struktury Opis
Specjalizacja podziat pracy, specjalizacja rol, zroznicowanie, podzial funkcjonalny, przedmiotowy
Hierarchia hierarchia zwierzchnictwa, hierarchia strukturalna, wiladzy, rozpigtosci kierowania,
konfiguracja
Centralizacja delegowanie uprawnien decyzyjnych, zréoznicowanie uprawnien, autorytet, autonomia
Formalizacja system przepisoOw, system procedur, bezosobowos$¢, liczba regut formalnych,
doktadnosc¢ opisu stanowisk, standaryzacja

Zrédto: M. Przybyla, Identyfikacja struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa, ,Prace Naukowe” Akademia
Ekonomiczna, Wroctaw 1992, s. 70.

Czynniki ksztattujace strukture maja jednakowy w danej sytuacji wptyw na wyroznione
w niej parametry. Obraz tego oddzialywania jest kreowany sytuacyjnie, przez co nie da si¢ go
przedstawi¢ w sposob statyczny. W celach diagnostycznych, utatwiajacych zaréwno analize,
jak 1isyntez¢ wzajemnych relacji, warto dokona¢ zestawienia wymienionych cech

strukturalnych z czynnikami kreujacymi ich realny wymiar.

Tabela 15. Zestawienie cech strukturalnych i czynniki kreujace ich wymiar

Czynniki Otoczenie Strategia Technologia Kultura
Cechy
Centralizacja X X
Specjalizacja X
Formalizacja X X X
Hierarchia X X

Zrodto: P. Grajewski, Organizacja procesowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne S.A. Warszawa 2016,
s. 20-21.

Jak wida¢, badania nad uwarunkowaniami struktur organizacyjnych przynosza rézne
wyniki. Nie pozwalajag one na przypisanie jakiemukolwiek czynnikowi strukturotworczemu

dominujacego znaczenia. Okazuje si¢, ze struktura organizacyjna powstaje pod wptywem
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réznokierunkowego i realizowanego z r6zng sita oddziatywania wielu czynnikow. Wptyw tych
czynnikow na ksztalt konkretnej struktury organizacyjnej nie jest bezposredni, gdyz jest ona
wynikiem dziatalno$ci projektujacych ja ludzi.

Jesli natomiast chcemy $wiadomie i8¢ w kierunku organizacji uczacych sig,
inteligentnych, struktura isystemy niewatpliwie musza temu sprzyjaé. W literaturze
przedmiotu poszukuje si¢ rozwigzan w tym zakresie, cho¢ nadal nie ma jednoznacznych recept.
Poglady wskazujace, ze moga to by¢ organizacje ,,wolnych atomoéw”, bezstrukturowe
i catkowicie pozbawione hierarchii, raczej nie znajduja uznania. Poszukiwanie nowych
rozwigzan w zakresie skutecznych konfiguracji wigzi wewnatrzorganizacyjnych jest nadal
bardzo aktualna. Zdaniem P. Grajewskiego problemem jest rowniez dobor struktur do
odpowiednich cech organizacji uczacej si¢. Podkresla on, ze bez struktury wspierajacej relacje
wewnatrzorganizacyjne, ukierunkowanej na zespotowe uczenie si¢, nie uda si¢ zdyskontowac
w pelni budowanego potencjatu rozwojowego, gdzie zespotowe uczenie si¢ oznacza roéwniez
prace zespotowa. Organizacja uczaca si¢ powinna by¢ zhierarchizowana na poziomie dwoch
szczebli zarzadzania (Grajewski P., 2016, s. 33). Szczebel centralny powinien koncentrowaé
swoja uwage na budowaniu systemow ksztaltujacych zdolno$¢ czlonkéw organizacji do
uczenia si¢, zwlaszcza na zarzadzaniu zasobami, okreslonych wspdlnych idei 1 wartos$ci,
projektowaniu proceséw uczenia si¢. Natomiast szczebel podporzadkowany powinien
dysponowa¢ bardzo szerokimi uprawnieniami do przyjmowania catkowitej odpowiedzialnosci
za rozw0j i dziatanie podlegltych mu jednostek®. Podobnie problem zarzadzania i hierarchii
organizacji uczacej si¢ widzi G. Morgan. Uwaza on, ze kierownicy i menedzerowie powinni
koncentrowa¢ uwage na tworzeniu warunkéw do wydobycia potencjalu intelektualnego
podwtadnych. Wysoki poziom samodzielnosci podwladnych, podbudowany oddzialywaniem
czytelnego zbioru norm i warto$ci, sprzyja kierowaniu wspolng tozsamos$cig pracy i procesem
uczenia si¢. Struktura organizacji uczacej si¢ powinna zaklada¢ takze wysoki poziom
réznorodnos$ci zakresu zadan wykonywanych przez wszystkich jej cztonkéw (Morgan G., 2005,
s. 100). Postulat elastycznos$ci struktury organizacji uczacych si¢ formuje réwniez
K. Ziemniewicz, twierdzac: W takiej organizacji znikajq linie podziatu pomiedzy przetozonymi
a podwladnymi, odbiorcami a dostawcami, przedsigbiorstwem a otoczeniem. Struktura
organizacji uczqcej si¢ staje elastyczna i sprzyja zintensyfikowaniu przepbywu informacji
(Zimniewicz K., 2000, s. 85). Oznacza to, ze organizacja uczaca si¢, aby odgrywac swoja role

w praktyce, powinna mie¢ strukture¢ o do$¢ stabo zaznaczonej hierarchii, stosunkowo

4 Temat konsultowany z prof. P. Grajewskim.
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niewielkim poziomie specjalizacji funkcjonalnej stanowisk i bardzo szerokich uprawnieniach
szczebli wykonawczych. Pozadana jest decentralizacja zakresow zadan, uprawnien
i odpowiedzialno$ci poprzez daleko idace delegowanie uprawnien decyzyjnych, zgodnie
z zasadg mowiaca, ze decyzje podejmowane s3 w miejscu realizacji dziatan. Powinno to
sprzyja¢ sptaszczeniu struktury organizacyjnej, odrzuceniu wielu sformalizowanych
uregulowan i uelastycznieniu dziatania, przyspieszeniu przeptywu informacji, usprawnieniu
procesow komunikacji (Mikuta B., 2006, s 97-100). Zatem mozna przyjac¢ na dalsze potrzeby
badania, ze zdiagnozowanie plaskiej struktury wraz z wystepowaniem innych czynnikdéw
tacznie moze stanowié, ze tak zaprojektowana organizacja jest organizacjg uczacg sie.

W dalszej kolejnosci nalezy zwréci¢ uwage na czynnik, ktory stanowi kultura
organizacyjna. Zgodnie z materiatami zroédlowymi kultura organizacyjna moze zostaé
zdefiniowana jako normy o charakterze spolecznym oraz systemy wartosci, ktore stymuluja
pracownikow, odpowiedni klimat organizacyjny, metody zarzadzania, podzielane znaczenia
oraz symbole, atakze schematy poznawcze oraz wymogi w zakresie zachowania. Kultura
organizacyjna w praktyce polega na niepisanych, bardzo czesto podswiadomych zasadach,
ktore to wypetniajg przestrzen istniejacg migdzy regutami pisanymi a aktualng rzeczywistoscia.
Poza tym moze by¢ zdefiniowana w zaleznosci od tego, czy dotyczy sposobu dziatania, czy
sposobu myslenia (Sikorski Cz., 2002, s. 2). Nacisk na wzory myslenia wystepuje takze
w definicji kultury organizacyjnej G. Hofstede’a, ktory okreslit ja jako zbiorowe
zaprogramowanie umystu, ktore odroznia cztonkow jednej organizacji od drugiej (Hofstede G.,
1984, s. 2). Najczesciej jednak zwraca si¢ uwage zarowno na wzorce myslenia, jak i dziatania,
co widoczne jest w jednej z najstarszych definicji kultury organizacyjnej E. Jacquesa: Kultura
organizacyjna jest zwyczajowym, tradycyjnym sposobem myslenia i dzialania, ktore muszq
poznawac nowi cztonkowie i przynajmniej czesciowo go zaakceptowac, jesli sami chcg by¢
zaakceptowani jako pracownicy (Sikorski Cz., 2002, s. 2). Czgsto spotykanym sposobem
definiowania kultury organizacyjnej jest wskazywanie reguty odnoszacej si¢ do okreslonych
obszaréw zycia spolecznego w organizacji. Do najbardziej znanych sposrod tych definicji
nalezy okre$lenie E. H Szeina, zgodnie z ktorym kultura organizacyjna to: wzor podzielanych
podstawowych zatoZen, wyuczonych przez grupe w toku rozwigzywania problemow jej
zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji, dziatajgcych wystarczajgco dobrze, aby
zauwazono je za wartosciowe, a przez to wpajany nowym czlonkom jako wlasciwy sposob
spostrzegania, myslenia i odczuwania w odniesieniu do tych problemow (Sikorski Cz., 2002,

s. 2).
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W socjologii ipsychologii organizacji kultur¢ rozumie si¢ najczesciej w sposob
niewarto$ciujacy. Kultura organizacyjna obejmuje wowczas normy i wartosci, wyznaczajace
specyficzny sposob zachowania si¢ uczestnikéw danej organizacji, r6znigcy te organizacje od
innych. Charakterystyczny dla tego ujecia jest brak podziatu wzorcéw kulturowych zachowan
na takie, ktore maja znaczenie dla osiggnigcia formalnych celéw organizacji, oraz na takie,
ktére sa obojetne ztego punktu widzenia. Kultura organizacyjna jest w tym wypadku
traktowana jako kategoria opisowa, niepodlegajaca wartosciowaniu ze wzgledu na sprawnos¢
funkcjonowania organizacji. Nie mozna zatem o niej powiedzie¢, ze w danym przypadku jest
ona dobra lub zta czy wysoka lub niska. Mozna co najwyzej stwierdzi¢, ze jest ona w dane;j
organizacji mniej lub bardziej widoczna.

Dlatego, opisujac zalezno$ci miedzy kulturg organizacyjna a rozwojem organizacji
uczacej si¢, uwarunkowaniami kreatywnosci nalezy wskazaé, ze kultura organizacji ma duzy
wplyw na proces uczenia si¢ kazdej organizacji. Jest to wtedy kultura o wysokiej tolerancji
niepewnosci — jako ze cechuje si¢ otwartoscig na nowe doswiadczenia, stawianiem na prace
zespolowa i bycie jednostka odformalizowana, gdzie wladza oparta na autorytecie osobistym
determinuje znaczny rozwdj procesu uczenia si¢ tejze organizacji. Jest ona otwarta i stawia na
integracj¢ oraz lojalno$¢ jej cztlonkow, dzigki czemu jej uczenie si¢ jest szybsze i petniejsze
(Trzaskowska A.M., 2017, s. 74—75). Zatem kultura o charakterze organizacji uczacej si¢ jest
wzorem zasadniczych zatozen, ktore konkretna grupa odkryla, wymyslita albo rozwingta
w trakcie konfrontacji z problemami wewngtrznymi takiej grupy czy tez problemami ze strony
otoczenia. Powyzsze zatozenia sprawdzity sig, totez uznano je za obowigzujace i pozadane,
dlatego caty czas przekazywane sa nowym czlonkom danej grupy jako wlasciwy sposob
percepcji (Piwowar-Sulej K., 2014, s. 143—-148). Mozna zatem przyja¢, ze pewna forma
odwzorowania tego, na jakich elementach sktadowych kultury zalezy organizacji najbardzie;j,
jest sam system motywacyjny ijego atrybuty. Jesli oczywiscie stanowi on pewnag forme
odpowiedzi na wyzwania, jakie organizacji uczacej si¢ stawia rzeczywistos¢. Zatem kultura
organizacyjna, a konkretniej system motywacji musi porzuci¢ tradycyjne rozwigzania
charakterystyczne dla ery industrialnej. Szczegdlnie bioragc pod uwage fakt, ze wsrod ludzi
pracujacych na rzecz organizacji uczacej si¢ powinni si¢ znalez¢ pracownicy wiedzy, a wtedy
zastosowanie najbardziej precyzyjnego sposobu powiazania wynagrodzen z biezacymi
wynikami pracy jest niezbedne, by osiagna¢ cele motywacyjne (Morawski M., 2010, s. 27).
Z rozwigzaniem przychodzi tu B. Mikuta, ktoéry proponuje wyodrgbnienie w ramach budzetu
ptac funduszu motywacyjnego za konkretne pozadane zachowania, czyli w tym przypadku za

kreatywno$¢ i inicjowanie zmian. Badacz jest réwniez zdania, ze samo wynagrodzenie
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finansowe pracownikoOw musi osiggna¢ taki poziom, aby do celow motywacji ludzi mozliwe
bylo wykorzystanie bodzcéw niematerialnych (Mikuta B., 2017, s.149-150). A w przypadku
organizacji uczacej si¢ system motywacji musi dodatkowo ukierunkowywac¢ zachowania ludzi
na podejmowanie inicjatyw, zwickszony zakres komunikowania si¢ i dzielenia si¢ wiedza,
zaufanie, pelne zaangazowanie w wykonywanie pracy irealizowanie procesow
organizacyjnego uczenia si¢. Zatem takie zastosowanie wskazywanego funduszu mozna
przyjac¢ za konieczne do tego, aby przestanki do uznania organizacji za uczacg si¢ w badanym
obszarze mozna bylo uzna¢ za spetniane. Ponadto do rzeczywistego zaangazowania ludzi
W procesy organizacyjnego uczenia si¢ przedsicbiorstwa konieczne jest zadbanie
o odpowiednig atmosfere panujagca w miejscu pracy. Pracownicy bowiem w sposob
subiektywny odczuwaja wptyw przerdznych czynnikéw organizacyjnych, co ksztaltuje ich
nastawienie, poglady, motywacje i wplywa na ich zachowania. Utrzymanie w dtugim okresie
proefektywnosciowego, innowacyjno-technokratycznego klimatu organizacyjnego
w przedsigbiorstwie powinno przyczyni¢ si¢ do umocowania w kulturze organizacyjnej norm,
wartosci 1 pogladéw sprzyjajacych realizacji procesOw organizacyjnego uczenia si¢, rozwoju
wiedzy i przedsigbiorstwa (Mikuta B., 2017, s. 29). Czyli mozna zada¢ pytanie, czy klimat do
zmian w organizacji jest im sprzyjajacy, czy norma jest udzielanie wsparcia pracownikom we
wprowadzaniu zmian, czy zmiana sama w sobie stanowi dla organizacji warto$¢? Niewatpliwie
mozna uzna¢ te pytania za kluczowe, ale jesli nic konkretnego w ramach tego wsparcia ze
strony organizacji si¢ nie dzieje, staje si¢ to tylko kolejnym pustym frazesem w ,,korpomowie”,
dlatego nalezy analizowaé to, czy np. system motywacyjny promuje wprowadzanie zmian
1 innowacji ze strony pracownikow. Ten element mozna uznaé takze za stosowny symptom, po
ktérym rozpoznaje si¢, czy klimat do zmian faktycznie ma miejsce w organizacji.

Kolejng determinantg organizacji uczacej jest komunikacja, w tym nieograniczony
dostep do zasoboéw informacji i wiedzy. To podstawowy warunek zainicjowania procesOw
organizacyjnego uczenia si¢ i generowania wiedzy w przedsigbiorstwie (Mikuta B., 2017,
s.29). Tymczasem okazuje si¢, ze najczesciej nie jest on zachowany i pracownicy
niejednokrotnie maja ograniczony dostep do tych zasobow, zwlaszcza gdy ich potrzeby
informacyjne wykraczaja poza zlecone do realizacji dzialania operacyjne (Mikuta B., 2010).
Inaczej jest, gdy sytuacja jest odwrotna i wystepuje nadmiarowo$¢ informacji. Podkreslajg to
I. Nonaka, R. Toyama i T. Konno w swoim artykule, piszac (Nonaka I., Toyama R., Konno T.,
2000, s. 27): Nadmiarowos¢ informacji przyspiesza proces tworzenia wiedzy na dwa sposoby.
Po pierwsze, dzielenie si¢ zbednymi informacjami promuje dzielenie si¢ wiedzq ukrytg,

poniewaz jednostki mogg wyczu¢ to, co inni starajq si¢ wyartykulowaé. Nadmiarowe
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informacje umozliwiajq osobom przekraczanie granic funkcjonalnych w celu oferowania porad
lub dostarczania nowych informacji zroznych perspektyw. Po drugie, nadmiarowos¢
informacji pomaga cztonkom organizacji zrozumiec ich role w organizacji, co z kolei wptywa
na kontrole kierunku myslenia i dziatania. Podobnego zdania jest prof. P. Wrébel, ktory
zaznacza, ze W organizacji uczacej si¢ komunikacja powinna by¢ otwarta, o czym $wiadczy¢
moze fakt, czy jest ona dwukierunkowa czy nie’. W zwigzku tym, badajac organizacje po katem
tego, czy jest ona uczacg si¢ w obszarze komunikacji, nalezy podda¢ to analizie, majac na
uwadze, Ze ten obszar jest $cisle zwigzany z obszarem, jakim jest psychospoteczny klimat do
zmian. Mozna powiedzie¢, ze im szybciej organizacja si¢ zmienia, tym wigcej wymaga to
otwartos$ci ze strony kadry kierowniczej. Zasadnicze znaczenie dla efektywnego procesu zmian
ma otwarta i szczera komunikacja. Otwarto$¢ oznacza w tym przypadku mozliwo$¢ wyrazania
swoich watpliwosci na temat zmian i zamiast odczucia, ze zmiana zostala narzucona, daje
mozliwo§¢ zrozumienia procesu zmian 1istania si¢ jego wspoOtuczestnikiem. Zdaniem
G. Filipowicza doswiadczenia dowodza, ze otwarty dwukierunkowy styl komunikacji jest
najbardziej efektywny dla zapewnienia trwatych i nieodwracalnych zmian (Filipowicz G.,
1998, s. 18.). Otwarta komunikacja jest czasochlonna i wymaga duzego wysitku, jednak
potencjalne korzysci, jakie za sobg niesie, s3 ogromne. Dzigki takiemu stylowi komunikowania
zahamowaniu ulega spadek wydajnosci charakterystyczny dla poczatkowej fazy wprowadzania
zmian, z drugiej strony za$§ przyspieszeniu ulega moment pojawienia si¢ korzysci zwigzanych
ze zwigkszong skuteczno$cig dziatania. Wprowadzenie takiego procesu porozumiewania si¢
z podwladnymi wymaga od kierownictwa opanowania umiej¢tnosci prowadzenia otwartych
dyskusji, a zatem udzielania i przyjmowania informacji zwrotnych. W trakcie prowadzenia
rozméw z pracownikami niezbedne jest jednak okres$lenie pewnych niezmiennych faktow,
bedacych elementami sktadowymi procesu zmian niepodlegajacymi negocjacjom i dyskusjom.
Organizacja, ktora opracuje zmiany, ale wczesniej nie zakomunikuje ich pracownikom, moze
doj$¢ do wniosku, iz proces ich wprowadzania jest bardzo ucigzliwy i napotyka na silny opor
(Grzesiuk K., 2002, s. 31-33). Wszelkie tajemnice skrywane w organizacji stwarzajg atmosferg
wrogosci, napigcia i oporu, co z kolei wptywa bezposrednio na mniejsza efektywnos¢ jej
dziatalnosci. Aby unikna¢ plotek, braku zaufania i podejrzen, ze firma angazuje si¢ w jakas
tajemnicza dzialalno$¢, dobra komunikacja powinna by¢ zaplanowana z wyprzedzeniem.
Pracownicy, odpowiednio dobrze poinformowani na temat zmian majacych dotyczy¢ ich

osobiscie, zespotow, w ktérych pracuja, lub firmy jako catosci, beda bardziej sktonni do ich

5> Temat konsultowany z prof. Piotrem Wroblem.
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zaakceptowania. Poza wyjasnieniem pracownikom, dlaczego i w jaki sposob beda przebiegac
zmiany w firmie, dobrze jest, gdy kierownictwo bedzie im przedstawiaé¢ regularne raporty
dotyczace postepu zaplanowanych zmian. Podstawowym priorytetem, wyznaczanym przez
agentOw zmiany jest wczeSniejsze opracowanie i monitorowanie efektywnego planu
komunikowania si¢. Stosowanie tego narzedzia $wiadczy¢ moze o tym, ze klimat do
wprowadzenia zmian jest sprzyjajacy i w organizacji ludzie maja poczucie, ze zmiana to
szansa, a nie zagrozenie. Zdaniem R. Beckhharda i W. Pritcharda zapewnienie pracownikom
dostepu do rzetelnej informacji, jak i efektywny system komunikacji majg kluczowe znaczenie
w zmienianiu ich postaw izachowan, sposobu pracy, wzajemnych relacji itp. Wszystkie
wymienione powyzej zaloZenia sq prawdopodobnie rownie istotne dla odniesienia sukcesu
w procesie przeprowadzania gruntownych zmian (Carr D., Hard K., Trahant W., 1998, s. 80).
Autorzy ci wprowadzaja takze rozréznienie miedzy komunikacja pasywna iaktywng. Ta
pierwsza jest przez nich definiowana jako najczgéciej stosowana technika shuzaca
informowaniu ludzi o proponowanych zmianach. Komunikacja pasywna przebiega tylko
w jedng strong¢ — z goéry do dotu w hierarchii organizacji irzadko kiedy prowadzi do
emocjonalnego zaangazowania si¢ w nig pracownikéw. Co wigcej, biernie odtwarzane
informacje moga nie by¢ wlasciwie zrozumiane. Komunikacja aktywna natomiast jest
zaprojektowana w taki sposob, aby kazdy z pracownikéw moégl by¢ osobiscie zaangazowany
w proces przekazywania informacji, ktore przeptywaja zarowno z gory do dotu hierarchii, jak
iw kierunku odwrotnym. Pracownicy szybciej beda si¢ utozsamia¢ z proponowanymi
zmianami icoraz wigcej sposrdd nich zacznie mysle¢, jaki wplyw beda mialy zmiany
bezposrednio na ich sytuacje. Dla pracownikéw informacja ta oznacza wtadze, kontrole nad
wilasnym losem, to zrozumienie powodoéw, dla ktorych zmiana jest konieczna, i sposdb na
ograniczenie leku. Otwarta komunikacja oznacza mozliwo$¢ wyrazania swoich watpliwo$ci na
temat zmian izamiast odczucia, ze zmiana zostala narzucona, daje takze mozliwos¢
Zrozumienia procesu zmian i poczucia si¢ jego wiascicielem. Czesto kierownictwo nie jest
w stanie poinformowac ludzi o wszystkim, co chcieliby wiedzie¢, jednak mozna przynajmniej
udrozni¢ kanaly komunikacji z mysla o regularnym i uczciwym dialogu oraz informowaniu
o intencjach kierownictwa. Nie nalezy zniech¢caé si¢ do komunikacji tylko dlatego, ze nie
dysponuje si¢ odpowiedziami na wszystkie pytania pracownikow. Zbyt dlugie czekanie
poprzedzajace moment wiaczenia ludzi w proces zmian okazuje si¢ zwykle fatalnym
w skutkach btedem.

Jak juz wiadomo, organizacja uczaca si¢ postrzega siebie jako system zbiorowego

uczenia si¢, nieustannie budujac swoja przysztos¢, stale znajduje si¢ w stanie czuwania, tworzy,
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kapitalizuje i rozpowszechnia nowa wiedze¢ oraz umieje¢tnosci, doskonali kompetencje swoich
pracownikow, dokonuje samooceny i poroéwnuje si¢ z najlepszymi, przeksztalca si¢, aby
osiggna¢ zatozone cele (Brilman J., 2002, s. 413). Uczaca si¢ organizacja wspiera uczenie si¢
wszystkich swoich pracownikéw na poziomie indywidualnym przy wykorzystaniu uczenia si¢
jedno- i dwupetlowego (Argyris C., Schon D.A., 1996, s. 20) oraz $wiadomie zmienia swoje
zachowanie i1 doskonali wlasne organizacyjne rezultaty. Uczenie si¢ organizacji dokonuje si¢
gléwnie w zespotach, w ktorych utatwiony jest dostgp do niej oraz jej wykorzystanie.
Zespotowe uczenie si¢ — podkresla P. Senge — jest tak wazne dlatego, ze zespoly a nie jednostki
sg w nowoczesnych organizacjach podstawowymi komorkami uczqgcymi sie. To wilasnie tu thwi
sedno problemu — jesli zespol nie potrafi sie uczyc¢, organizacja tez uczyc sie nie bedzie (Senge
P., 20006, s. 23). Stanowi to jeden z kluczowych obszaréw proponowanej metody identyfikacji
przedsiebiorstwa jako organizacji uczacej si¢. Swobodny przeplyw mys$li w zespole, czyli
wzajemna inspiracja moze prowadzi¢ do przenikliwo$ci nieosigganej indywidualnie, co nie
pozostaje bez znaczenia dla inteligencji, poziomu wiedzy catej grupy. Zespoty ucza sie, jesli
postrzegaja problemy jako okazje do polepszenia swej sprawnos$ci i osiggnigcia lepszych
wynikoéw niz dotychczas, jesli widza wszystkie sprawy w szerszej perspektywie i maja wizje
przysztosci oraz misj¢ do spetnienia. W zachowaniu zespotow polegajacym na nastawieniu na
wyzszg sprawnos¢ kluczowa role odgrywaja nastepujace czynniki (Kotabinski T., 1982, s. 268—
271):

— sytuacja kryzysowa (kryzys, niesprawno$¢, rozczarowanie, zmiany systemowe
W otoczeniu);

— $wiadomo$¢ sytuacji i tego, co w niej trzeba zrobi¢ (wiedza organizacyjna, umiejg¢tnosci,
doswiadczenie, kompetencje);

— aktywno$¢ zaradcza (postawy i zachowania), czyli przejecie odpowiedzialno$ci za rezultaty
wiasnych dziatan, podejmowanie inicjatywy ze §wiadomoscia, ze nasze zachowanie jest
funkcja decyzji, a nie tylko okolicznosci;

— automaty w roéznych postaciach (zaangazowanie, nasladowanie, nawyki, zastosowanie
sprawdzonych lub nowych norm, wzorcéw, metod lub procedur).

Dla funkcjonowania zespotow najwazniejsza jest naturalna sprawnos¢ dziatania, czyli
umiejetnos¢ wykorzystania rzeczy w sposob wlasciwy (pracy, materiatow, czasu zuzytego na
ich realizacje¢). Nawet przy duzym stopniu samodzielnosci skutecznos¢ dziatania, czyli robienie
wlasciwych rzeczy zalezy gldwnie od wypracowywanych decyzji, ktore z kolei zaleza od

posiadanej wiedzy. Zatem praca zespolowa ma sens ijest efektywna tylko wtedy, gdy
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czlonkowie grupy dzielg si¢ informacja i wiedzg. Dlatego symptomem, po ktéorym mozna
pozna¢, ze sytuacja ma miejsce, jest wystepowanie relacji monitoringowych wsréd cztonkéw
zespotu.

Ostatnim z wyszczegolnionych prze M. Czerska i R. Rutke czynnikéw oddziatujacych
na rozwdj organizacji uczacej si¢ jest strategia (Czerska M., Rutka R., 1997, s. 323-335).
W literaturze iw jezyku potocznym slowa ,strategia” uzywa si¢ do okreslenia réznych
waznych decyzji podejmowanych na naczelnych szczeblach zarzadzania: zarzadu, dyrekcji,
rady nadzorczej. Strategi¢ mozna zdefiniowac jako program dziatania okreslajacy glowne cele
przedsiebiorstwa i sposob ich osiggania. Za przedstawicielami szkoly planistycznej mozna
przyjaé, ze zarzadzanie strategiczne to podejmowanie decyzji nastawione na wykorzystanie
szans 1unikanie zagrozen pojawiajacych si¢ w otoczeniu przedsigbiorstwa, oparte na
swiadomos$ci mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa. Natomiast decyzje strategiczne
dotycza wszystkich sfer dziatalno$ci organizacji — rozwoju produktow, zakresu geograficznego
dziatalnosci, sposobow konkurencji, zarzadzania kadrami, polityki finansowej, wyboru
dostawcow. Sztuka planowania strategicznego w duzej mierze polega na prawidtowym
ustaleniu kolejnosci podejmowanych decyzji strategicznych iich koordynacji w réznych
obszarach ina réznych poziomach zarzadzania (Romanowska M., 2004, s. 30). Natomiast
formutowanie samego planu strategicznego to dlugotrwaly i zmudny proces. Angazuje nie
tylko kadre kierownicza specjalistow, ale czesto staje si¢ okazja do rozwoju konfliktéw miedzy
réznymi grupami w przedsigbiorstwie i poza nim. W procesie strategicznie mozna wyr6éznié
nastgpujace etapy (Romanowska M., 2004, s. 33):
— analize strategiczna;
— prognozowanie zmian otoczenia;
— opracowanie strategicznej wizji przedsigbiorstwa;
— opracowanie strategii rozwoju;

— opracowanie strategii konkurencji;

sporzadzenie planu inwestycyjnego i opracowanie strategii finansowe;.

Analiza strategiczna polega na zdefiniowaniu sektorow irynkow, na ktorych dziala
przedsigbiorstwo, idokonaniu analizy obecnej iprzewidywanej ich atrakcyjnosci.
Prognozowanie zmian to badanie, w jakim kierunku i tempie bedg zachodzity zmiany zaréwno
w otoczeniu sektorowym, jak imakroekonomicznym. Natomiast opracowanie Wwizji
przedsigbiorstwa polega na okres§leniu strategii, jaka najbardziej bedzie odpowiadata

przysztemu ukladowi szans oraz zagrozen w otoczeniu i bedzie najlepiej dopasowana do
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mocnych i stabych stron przedsiebiorstwa. Autorami wizji strategicznej przedsiebiorstwa sg jej
menedzerowie, natomiast w organizacji uczacej si¢ w ten proces zaangazowany jest caly
zespol. Na podstawowym poziomie wspdlna wizja stanowi odpowiedz na pytanie, co
pragniemy stworzy¢? Tak jak osobiste wizje sg obrazami czy wyobrazeniami powstajagcymi
w glowach isercach ludzi, tak samo obrazami sa wizje wspolne, dzielone przez ludzi
w organizacjach. Wedtug P. Senge wspdlna wizja tworzy poczucie wspdlnoty, ktére przenika
organizacje i zapewnia jej spojno$¢ w réznorodnych dziataniach. Jest on zdania, Ze posiadanie
wspolnej wizji jest niezbedne dla organizacji uczacej si¢, poniewaz wiasnie owa wizja stanowi
centrum koncentracji wysitkow i energii w dziataniu. Podczas gdy adaptacyjne uczenie si¢ jest
mozliwe bez wizji, uczenie si¢ tworcze nastepuje tylko wtedy, gdy ludzie walcza o dokonanie
czegos, co W sposob istotny ich dotyczy. Tak wiec cala koncepcja tworczego uczenia sig, to
znaczy rozszerzenie swoich mozliwosci tworczych, bedzie abstrakcja bez znaczenia dopoty,
dopdki ludzie nie zaczng pasjonowac si¢ wizja, ktérg naprawde chcg zrealizowac (Senge P.,
2006, s. 236).

W tradycyjnej organizacji wizja to wyobrazenie jednej osoby lub grupy, na przyktad
kierownictwa, o tym, w jaki sposob i czym organizacja bedzie si¢ zajmowata i jak bedzie
funkcjonowata w przysztosci, a wigc wizja narzucona z gory. Takie wizje w najlepszym razie
wytwarzaja ulegto$¢, nigdy zaangazowanie. Wizja wspdlna, przeciwnie, jest obrazem
przysztosci, ktora u wielu ludzi w organizacji wywotuje zaangazowanie, poniewaz taka wizja
stanowi odbicie ich wtasnych osobistych wizji. Formalnym wyrazem wizji strategicznej jest
misja strategiczna, czyli deklaracja adresowana zaro6wno do klientow, dostawcow, wlascicieli,
jak ipracownikow. Misja strategiczne ma informowac otoczenie o aspiracjach rozwojowych
przedsiebiorstwa, a przede wszystkim wspomagaé kierownictwo organizacji oraz jej cztonkdéw
w osigganiu celow organizacji. Tak formulowane tworzenie wizji jako jednego z etapdéw
budowania strategii jest domeng organizacji uczacej si¢ i stanowi symptom, po ktérym mozna
rozpozna¢, czy dana organizacja w badanym obszarze spelnia przyjete zalozenia. Natomiast
pozostale etapy, do ktérych nalezy opracowanie strategicznej wizji rozwoju, rozpoczynaja
proces budowy planu strategicznego ktory jest dokonany przez menedzeréw i polega na
wyborze najlepszych z mozliwych opcji dziatania. Dotyczy to rowniez ostatniego etapu, jakim
jest sporzadzenie planu inwestycyjnego i opracowanie strategii finansowej (Romanowska M.,
2004, s. 35).

Ten jak i inne symptomy, po ktérych rozpoznamy organizacje jako uczaca si¢ stanowia
punkt zwrotny przedsigbiorstwa na drodze zwigkszania swoich szans, na drodze znajdywania

odbiorcéw na swoje produkty czy ushugi po cenie rekompensujacej poniesione naktady
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z jednoczesnym zadowoleniem klienta. Obecnie zaden oferent dobr na rozwinigtym rynku nie
moze by¢ pewien swojej przysziosci. Nawet bardzo dobra sytuacja firmy na rynku oznacza
tylko tyle, na ile dzi$ jest ona partnerem atrakcyjnym dla wystarczajacej grupy odbiorcow,
a aktualne oczekiwania sa bowiem zgodne z ofertg przedsigbiorstwa. Whasciwe reagowanie na
zmiany w otoczeniu jest wigc kluczowym zadaniem. Musi to by¢ reakcja podjeta we
wlasciwym czasie i we wilasciwy sposob, co czesto nie udaje si¢ bez kompetentnej kadry
kierowniczej. Przedsigbiorstwo nigdy nie moze zatrzymac¢ procesu wilasnej ewolucji. Nawet
wtedy, gdy formalnie nie dokonuje si¢ w nim zadna zmiana, musi ona gromadzi¢ potencjat
niezbedny do jej przeprowadzenia w stosownym momencie. Czas mi¢dzy zmianami nie jest
wiec czasem straconym, jest czasem akumulacji potencjatu. Im glebiej zakorzeniona bedzie
swiadomo$¢ niezbednosci zmian, im wigksza liczbe pracownikow przedsigbiorstwa obejmie,
tym wigksze bedzie prawdopodobienstwo sprawnego przebiegu procesu uczenia sig.
Przedsigbiorstwo, rozumiane jako uczaca si¢ struktura spoteczno-gospodarcza, musi wigc
wykazywaé si¢ zdolno$ciami rozpoznawania sygnatéw ptynacych zotoczenia oraz
elastycznego reagowania na nie.

Zatem z cala pewnoscig mozna stwierdzi¢, ze zdolno$¢ do nauki jest kryterium selekcji
przedsigbiorstwa na rynku. Ten, kto si¢ najlepiej i najszybciej uczy, ma najwigksze szanse
utrzymania si¢ na rynku. Kto si¢ nie uczy, upadnie. Wickszos$¢ przedsiebiorstw nie bedzie miato
szans utrzymac¢ si¢, walczac z konkurencjg starymi produktami i starymi koncepcjami. Tylko
uczace si¢ przedsigbiorstwa sg zdolne do niezaleznej przemiany i rozwoju. Kto si¢ nie uczy,

traci swojg niezalezno$¢ 1 tym samym predzej czy pdzniej znika na trwate z rynku.
2.5. Model teoretyczny kompetencji menedzerskich w organizacji uczacej si¢

Od poczatku XX wieku zarzadzanie znaczaco ewoluowato, nastagpita zmiana pogladow
i myslenia na temat tego, jak ma wyglada¢ organizacja i na jakich zasadach ma funkcjonowac.
Poczawszy od momentu, gdy byla ona postrzegana jako maszyna, a ludzie widziani jako
podstawowy czynnik niepewnosci, az po czasy, kiedy nurt humanizacji pracy postawit ich
w centrum wspodtczesnych koncepcji przedsigbiorstwa przysziosci (Gabara W., 1989, s. 160).
Zmiana ta przyniosta réwniez zwigkszone i odmienne wymagania, sprawiajac, ze menedzer
nowych organizacji nie moze by¢ jednostka przecigtng. Ma by¢ jednostka utalentowana,
posiadaczem zasoboéw wiedzy oraz umiejetnosci jej wykorzystywania itworzenia efektu
synergii. Jednym stowem, ma stale si¢ uczy¢ i rozwijac inteligencj¢ organizacji. W wyniku tych
zmian wymagania w stosunku do menedzeréw zmienity si¢, co postawito kompetencje

menedzerskie w centralnym punkcie zainteresowan. Z analizy literatury przedmiotu wynika, ze
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duza czes¢ wymagan wspotczesnych przedsiebiorstw odnosi si¢ takze do atrybutow
menedzerow w organizacji uczacej si¢ (Antoszkiewicz J.D., Pawlak Z., 2000, s. 33 i n; Mastyk-
-Musiat E., 2003, 5.79; Penc J., 2005, s. 69; Prehalad C.K., 1998, s. 23; Szczepionek E., 2002)
Za najistotniejsze autorzy wskazuja umiejetnos¢ myslenia systemowego, gotowos$¢ do
ustawicznej nauki i osobowos¢ umiejaca si¢ dostosowaé do wspolnej wizji zespotu. Ciekawe
rozwini¢cie tego tematu przedstawiaja Ch.B. Adair i B.A. Murray opisujac siedem form
kompetencji, z czego cztery dotycza systemu wartosci, a pozostate cztery — cech charakteru.
Stwierdzaja, ze skuteczni menedzerowie znaja nastepujace wartosci: uznanie dla innego
cztowieka, zadowolenie z samych siebie, uznanie dla osiggni¢¢ ienergicznego dzialania,
dazenie do wprowadzenia usprawnien. Natomiast cechami charakteru pozadanymi w procesach
zarzadzania s3: przekazywanie jasnej wizji opartej na warto$ciach uzytkowej, wyzwalanie
zdolno$ci innych, generowanie pozytywnej energii pozwalajacej zespolowi na osiagnigcie
sukcesu, wykazywanie inicjatywy i zdolnosci przystosowania si¢ (Adrir Ch. B., Murray B.A.,
2002, s. 218-221).

Niewatpliwie wprowadzany szerszy zakres autonomii, czyli wycofanie mechanizmow
kontroli bezposredniej zmienity radykalnie role menedzera. Nastgpito odejscie od tradycyjnych
modeli sprawowania wtadzy w kierunku przyjmowania rél liderow, ktérzy migdzy innymi: nie
daja odpowiedzi, lecz zadajg pytania, nie méwia, lecz trenuja, tworzac partycypacyjny system
podejmowania decyzji. Ich miejsce nie znajduje si¢ na ,,szczycie” organizacji, lecz w jej
scentrum”, anawet — wedlug takich koncepcji jak stuzebne przywodztwo (z jezyka
angielskiego Servant Leadership) — u jej ,,dotu” (Blanchard K., Broadwell R., 2019, s. 24).
W takich warunkach charakteryzujacych si¢ duza nieokre§lono$cig menedzer musi weieli¢ sig
w role lidera zmian, przywodcy, menedzera wiedzy, menedzera przedsigbiorcy, menedzera
zarzadzajacego zespotami, decydenta sklonnego do podejmowania ryzyka, analityka, trenera
imistrza dbajacego o doskonalenie witasnych kompetencji. Jest to jeden =z sygnatow
swiadczacych o tym, ze w pracy menedzera zachodzg duze przeobrazenia ize przed kadrg
zarzadzajaca stoja coraz wigksze wyzwania (Thor W., Georgijew L., 2014, s. 12).

Jednak, aby odnie$¢ powyzsze rozwazania do specyfiki organizacji uczacej si¢ nalezy
odwota¢ si¢ do cech i obszaro6w charakteryzujacych organizacj¢ uczaca si¢. Czynigc to
w pierwsze] kolejnosci trzeba dokonaé¢ kwerendy cech i zmierzy¢ si¢ z roznorodnoscig form

ich prezentacji.
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Tabela 16. Koncepcje wyrozniania cech organizacji uczacej si¢

Autorzy

Cechy organizacji uczacej sie:

K. Ziemniewicz

kultura zorientowana na uczenie si¢

wykorzystanie doswiadczenia do kreowania nowej wiedzy
kultura ,,odmiennych zadan”

otwarte granice miedzy przetozonymi a podwladnymi

P. Nestarowicz

mechanizm konstruktywnej konfrontacji;
procesy uczenia sig;

otwarty system informacyjny;

kultura organizacyjna;

B. Mikuta

otwarto$¢ informacyjna;

wysoka efektywnos$¢ komunikowania;
efektywna interpretacja informacji;

efektywna dystrybucja informacji i wiedzy;
uczenie si¢ od innych zespotowosci;
partycypacja w zarzadzaniu;

motywacja do zmiany;

nacisk na ciagla edukacj¢ i rozwoj pracownikow;
myslenie systemowe;

atmosfera dociekan;

ukierunkowanie tworcze;

sktonnos¢ do eksperymentowania;

klimat sprzyjajacy tworzeniu;

wrazliwo$¢ na zmieniajgce si¢ potrzeby klienta;

Ch. Handy

ciekawo$¢;
przebaczenie;
zaufanie;
zespotowos¢;

P. Senge

myslenie systemowe;
doskonalenie osobiste;
modele myslowe;
wspolna wizja;
zespolowe uczenie sig;

M. Bartnicki

uczenie si¢ wytwarzania lepszych produktow;

uczenie si¢ doskonalenia procesow;

uczenie si¢ rozpowszechniania nowych idei, praktyk, proceséw i procedur
uczenia sig;

powigkszenie zywotnego zasobu wiedzy, posiadanie mechanizmow
promujacych nabywanie i rozpowszechnianie wiedzy;

traktowanie kazdej dziatalnosci jako okazji do uczenia sig;

wrazliwos$¢ na zjawiska zewnetrzne, catkowita otwarto$¢ na otoczenie;

J. Brilman

system zbiorowego uczenia si¢;

stale znajdowanie si¢ w stanie czuwania;

tworzenie, gromadzenie irozpowszechnianie nowej wiedzy oraz
umiejetnoscei;

doskonalenie kompetencji swoich pracownikow;

dokonywanie samooceny i porownywanie si¢ z najlepszymi;
przeksztalcanie sie, aby osiagnaé zalozone cele;

R. Kandola, J Fullerton

wspoélna wizja

zachecajaca struktura;

wspierajaca kultura;

kierownictwo delegujace uprawnienia;
umotywowani pracownicy.

Zrédlo: Opracowanie na podstawie E. Stanczyk-Hugiert, Organizacja uczgca sie, [w:] R. Krupski (red.),
Zarzadzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu. Warszawa, 2005, s. 196-197; M. Bartnicki,
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Transformacja przedsigbiorstwa, Akademia Ekonomiczna, Katowice 1998, s. 111; J. Brilman, Nowoczesne
koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 413; Ch. Handy, Nowy jezyk organizacji ijego
znaczenie dla liderow, [w:] F. Hesselbin, M. Goldschmith, R. Beckhard (red.), Lider przysztosci, Business Press,
Warszawa 1997; B. Mikula, Elementy nowoczesnego zarzqdzania. W kierunku organizacji inteligentnych,
Antykwa, Krakow 2001, s. 30-31; P. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sig,
Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2006, s. 21-28; R. Kandola, J. Fullerton, Managing the Mosaic:
Diversity in Action, Institute of Personal and Development, London 1994; P. Nesterowicz, Organizacja na
krawedzi chaosu, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 2001; K. Zimniewicz, Wspoiczesne koncepcje i metody
zarzgdzania, PWE, Warszawa 2000, s. 84—86.

Analizujac wyszczegdlnione cechy, jak i to, co pisza inni autorzy (Pedler M., Aspinwall
K., 1990, s. 17 ; Kaczmarek B., 2012; Kudelska K., 2013, s. 22-25; Sitko-Lutek A., 2009, s. 70-
76; Gorzelany-Dziadkowiec M., 2015, s. 9—46; Sliwa K., 2001, s.13-137; Welyczko L., 2013,
s. 7-30; Stanczyk-Hugiert E., 2005, s. 196-197) na ten temat, warto zreasumowaé pewne
kwestie, a mianowicie to, ze wszyscy menedzerowie widza siebie jako osoby uczace si¢
i biorgce odpowiedzialnos¢ nie tylko za swdj rozwdj osobisty, ale takze za progres catej
organizacji, chcac niejako dopasowac si¢ do tempa zmian, aby utrzymaé przedsigbiorstwo
w stanie wysokiej efektywnos$ci. Dlatego tez autor niniejszej pracy uznaje kompetencje
zwigzane z samodoskonaleniem i1 szeroko rozumianym rozwojem, jako centralny punkt
proponowanego modelu.

Ciekawe spojrzenie w tym zakresie prezentuje takze B. Mikuta, dokonujac zestawienia
cech tradycyjnej 1iuczacej si¢ organizacji ukazujagc tym samym = zmiang

wewnatrzorganizacyjnych zasad i warunkow funkcjonowania organizacji.

Tabela 17. Zestawienie cech organizacji tradycyjnej i uczacej si¢

Cechy organizacji
Organizacja tradycyjna Organizacja uczaca si¢
—  karanie za popelnione bledy; —  uczenie si¢ na blgdach;
—  wysylanie pracownikoéw na kursy szkoleniowe; | —  ciagle treningi personalne oraz nowe szkolenia;
—  dzialanie na podstawie statych procedur pracy; —  dostosowanie procedur pracy do sytuacji
— zadania kierownika: rozdzielanie zadan, i panujacych warunkow;
monitorowanie i kontrola personelu, zachgcanie, | —  zadania kierownictwa: prowadzenie treningéw
motywowanie i oczekiwanie lepszych wynikow; idbanie orozwdj personelu, tworzenie
—  wydawanie polecen i kontrola ich wykonania; warunkow  do  pelnego  wykorzystania
—  niepodejmowanie ryzyka, kompetencji pracownikow;
—  ostrozne postepowanie na podstawie formalnych | —  delegowanie uprawnien, pelna centralizacja
instrukcji; zarzadzania;
—  odradzanie eksperymentowania; —  podejmowanie ryzyka;
—  prowadzenie rewizji struktur i proceséw dopiero | —  postgpowanie z odwaga i dostgpem do rozsadku
po wystepowaniu , katastrofy” lub radykalnych | —  zachecanie do eksperymentowania;
zmian w otoczeniu; —  rutynowa rewizja procedur dziatania, stosunek
—  zniechgcenie do kwestionowania skuteczno$ci proaktywnego dziatania, ktére zapobiega
pracy; ,.katastrofom”;
—  zniechecenie personelu do sugerowania | —  zachecanie do kwestionowania skutecznosci
rozwigzan; pracy;
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Cechy organizacji

Organizacja tradycyjna Organizacja uczaca si¢
— utrudnienia w prowadzeniu $cistej wspdlpracy | — zachgcanie  personelu do  sugerowania
i realizacja zadan roztacznie od innych dziatow; rozwiazan;
—  podejmowanie decyzji woparciu odane | — Scista wspolpraca irealizacja zadan lacznie
empiryczne. zinnymi dzialami, duza wymiana wiedzy

i informacji;
—  podejmowanie decyzji w oparciu o intuicj¢ lub
ustalone procedury.

Zrédlo: B. Mikula, Elementy nowoczesnego zarzqdzania. W kierunku organizacji inteligentnych, Antykwa,
Krakow 2001, s. 32.

Ukazane w ten sposob roznice nie tylko potwierdzajg shusznos$¢ przyjetego zalozenia,
ale takze obrazuja nowa odstong wewnetrznego zorganizowania, ktore dotycza zardwno
wzrostu poziomu kompetencji i jak wymagan stawianych przed kadra zarzadzajaca (Pujer K.,
Danielak W., 2017, s. 36). Dlatego w celu usystematyzowania tematu warto przesledzi¢ te
kwestie przez pryzmat obszarow determinujacych organizacje uczacg si¢ scharakteryzowanych
w poprzednim rozdziale pracy.

Pochylajac si¢ nad obszarem jakim jest struktura, warto odnotowac, iz cechg organizacji
uczace] w tym zakresie jest to, ze opiera si¢ ona na partnerstwie i elastyczno$ci systemow
zarzadzania, z czego wynikaja elastyczne, sptaszczone struktury organizacyjne. Wazne jest
roOwniez to, iz organizacje uczace si¢ klada nacisk na duzg rotacj¢ pracownikow na
poszczegblnych stanowiskach pracy, aby lepiej mogli oni si¢ adoptowac do zmieniajacych sie
wymogow organizacji, przy jednoczesnym zachowaniu autonomii tych stanowisk (Morawski
2006, s.78). Ma to na celu sprzyjaniu innowacjom na ktérg wyraznie stawia si¢ przy budowaniu
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa (Sopinska A., 2005, s. 21-23). Dlatego tez z duzym
przekonaniem mozna twierdzi¢, ze jedna z kluczowych kompetencji menedzerskich
w budowanym modelu powinna by¢ innowacyjnos¢é.

Dokonujac analizy cech organizacji uczacej w ramach obszaru dotyczacego strategii, to
na wstepie nalezy przywotaé jej role w pozyskiwaniu wiedzy, uczeniu si¢ organizacji.
Mianowicie jest to klarowne przedstawienie podstawowych celow i wartosci alokacji zasoboéw
koniecznych do wspierania mechanizmoéw uczenia si¢ i upowszechniania nowego podejscia
wsrod pracownikow (Olejniczak K., 2012 s. 199 i n). Uzyskana dzigki temu §wiadomos¢ celow
umozliwia stworzenie wspolnej wizji, a to z kolei ma wptyw na motywacj¢ i ulatwienie
mys$lenia w kategoriach systemowych, co jest domeng organizacji uczacej si¢. Totez znajdowac

powinno swoje odbicie w kompetencjach menedzerskich jako przywddztwo posiadajace wizje
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i zdolno$ci do jej wdrozenia, umiejetnos¢ mys$lenia strategicznego oraz caloSciowego,
systemowego patrzenia na organizacje.

Kolejnym obszarem jaki warto podda¢ analizie jest komunikacja, ktéra w organizacji
uczacej cechuje si¢ budowaniem atmosfery dialogu, otwarto$cia 1 dwukierunkowym
przeptywem informacji, co prowadzi do partycypowania pracownikdbw w procesie
podejmowania decyzji (Stabryta A., 2012, s. 390 i n). To z kolei wymaga od menedzera takich
kompetencji jak: umiejetnosci budowania dobrych relacji 1 zaufania, rozwigzywania
problemoéw, jak i podejmowania decyzji.

Natomiast badajac powigzanie cech organizacji z wymaganiami kompetencjami
menedzerskimi w obszarze motywacji i psychospotecznego klimatu do zmian, to nalezy sobie
zada¢ pytanie jakie kompetencje beda zwigkszaly stopien zglaszanych pomystow, czy tez
zwigkszaty zaangazowanie pracownikow w tworzenie zmian (Gorzelany-Dziadkowiec M.,
2016, s. 143)? Niewatpliwie nie jest to mozliwe bez spdjnosci i odpowiedzialno$ci menedzera,
czyli robienia tego co mowi. Jesli sam nie jest zaangazowany, to trudno by wymagat tego od
innych. Dlatego kompetencjami w tej materii powinno by¢ zaangazowanie i odpowiedzialno$¢.
Trudno jednak jest moéwié o podstawie zaangazowania bez uwzglednienia zdolnosci
motywowania si¢ i samo$wiadomosci wlasnych emocji, umiejetnosci kierowania wtasnymi
emocjami irozpoznawania emocji uinnych (Goleman D., 1997, s. 80-81; Celinska-
Nieckarz S., Konieczny T., Nieckarz Z., 2012, s. 127). W przypadku braku takiej $wiadomosci
uczuciowej nie mozemy méwié o efektywnym procesie zespotowego uczenia si¢ w zwigzku
z czym oczekiwanie, ze menedzer bedzie odznaczal si¢ kompetencja taka jak empatia,
zrozumienie wlasnych zachowan i emocji jest kwestig oczywistg.

Do tych kompetencji nalezy takze dolozy¢ praktyczne umiejetnosci wykorzystania
wiedzy. Powodzenie wigkszosci dziatan w duzej mierze zalezy bowiem od umiejetnosci
praktycznego zastosowania posiadanej wiedzy, a nie od wprowadzania nowych, nieznanych
jeszcze form i sposobow postepowania. W zwigzku z tym, ze podstawowymi jednostkami
uczenia si¢ 1 dziatania w organizacji uczacej sg zespoly, to kazdy z nich powinien wykazywac
wiasny komplementarny zestaw umiejetnosci. Oczywiscie taki zestaw uzalezniony jest od tego,
co wnoszag do niego poszczegélni czlonkowie, a w szczeg6lnosci kadra kierownicza
wyznaczajagc pewien poziom pracy zespotowej. Dlatego zgodnie ztym, co twierdza
J.R Katzenbach i G.K. Smith, mozna do wymaganych kompetencji w tej materii zaliczy¢
(Katzenbach J.R., Smith D.K., 2001, s. 57): wiedze specjalistyczng i umiejetno$¢ planowania

oraz zarzadzania projektowego.
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Ostatnim obszarem, przez pryzmat ktorego warto popatrze¢ na cechy organizacji
uczacej si¢ sa uwarunkowania kreatywno$ci, gdzie tworzenie warunkéw dla zmian
sprzyjajacych tworczosci jest uzaleznione od postaw zarzadzajacych. Otwartos¢, tolerancja dla
réznorodnosci 1 pewien stopien swobody dzialania w organizacji, umiejetno$¢ zarzadzania
w sposob partnerski, przedsigbiorczo$¢ i akceptacja ryzyka sprzyja¢ bedzie ujawnianiu
potencjatu pracujacych osob. Tworczos¢ w przedsicbiorstwach zwigzana jest ze stylem
przywodczym jaki reprezentuje menedzer. W organizacji uczacej si¢ jak dowodza badania
najlepszym stylem zarzadzania jest styl demokratyczny (Olejniczak K., 2012, s. 117 i n),
zwanym takze konsultacyjnym czy transformacyjnym. Celem takiego przywddcy jest
stymulowanie innowacyjno$ci organizacyjnej przez kwestionowanie statusu  quo
i wychodzenie ze stosowng inicjatywg (Mrowka R., Wachowiak P., 2019, s. 24). Przywodcy
transformacyjni promujg innowacyjnos¢ cztonkdéw organizacji, stymulujg intelektualnie siebie
1 swoich podwtladnych, dzigki czemu zmniejszaja poczucie niepewnosci ,,dostrajajac” si¢ do
otocznia tworzac w przedsigbiorczy sposob warunki do najbardziej optymalnego rozwoju.
Dlatego kompetencja jaka bytaby widziana u takiego menedzera jest przedsigbiorczo$¢.

Konkludujac powyzsze rozwazania to trudno jest okresli¢ ,.kompletna list¢” kompetycji
menedzerskich wspierajacych organizacje w stawaniu si¢ organizacja uczacg sie, jesli
traktowane sg one w sposob szeroki (wiedza, umiejetnosci, cechy osobowosci i postawy).

W literaturze przedmiotu dotyczacej wymagan stawianych menedzerom organizacji
zagadnienie to jest ujmowane bardzo roznie. W zaleznosci od celow badan, stosowanych
podejs¢ badawczych poszczegolni autorzy proponuja swoje kryteria syntetyczne i elementarne
kompetencji menedzerskich (Brundrett M., 2000; Kagitcibasi C,. 2006; Rakowska, Sitko -
Lutek 2000, s. 9-13).

Zdaniem T. Chrikowskiej-Smolak, uzasadnione jest wtenczas wskazywanie
okreslonych zachowan, begdacych wyrazem kompetencji stanowigcych ztozony kompleks
relacji migdzy zdolnoSciami poznawczymi, umiejetnosciami spolecznymi, cechami
osobowosci 1 wartosciami (Chirkowska-Smolak T., 2008, s. 226). Za konkretnymi
zachowaniami stojg bowiem rézne kompetencje, a jedna kompetencja moze sta¢ za r6znego
rodzaju zachowaniami. Niemniej jednak na podstawie badan literaturowych w zakresie
zachowan organizacyjnych, kompetencji menedzerskich, organizacji uczacej i opartej na
wiedzy, skaza¢ mozna istotne, zdaniem autora, kompetencje, takie jak:

— myslenie systemowe — czyli umiejetnos¢ diagnostyczna, caloSciowe spojrzenie na

organizacje;
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samodoskonalenie i rozw6] — czyli postawa: che¢ i1 gotowos¢ do ksztalcenia sie
1 kompetencja interpersonalna jaka jest szkolenie innych;

inspirowanie — czyli kompetencje menedzerskie jakim jest: przywodztwo (posiadanie
wizji oraz zdolno$¢ jej wdrazania), umiejetno$¢ rozwiazywania problemow
i podejmowania decyzji;

wspolpraca — czyli kompetencja menedzerska jaka jest: umiejetnos¢ planowania
i zarzadzania projektowego, kompetencja osobista: zaangazowanie 1 postawa
odpowiedzialnosci; kompetencja interpersonalna: budowanie dobrych relacji i zaufania;
kreatywnos$¢ — czyli kompetencja jakimi s3: innowacyjnos$¢ i postawa przedsigbiorcza
empatia — czyli kompetencja osobista: rozumienie wtasnych zachowan i emocji;

wiedza fachowa — czyli kompetencje dotyczaca wiedzy praktyczne;j.

Myslenie systemowe

Empatia Inspirowanie

Samodoskonalenie i

rozwoj

Kreatywno$¢é Wspblpraca

Wiedza fachowa

Rysunek 13. Teoretyczny model kompetencji menedzerskich w organizacji uczacej si¢
Zrédto: Opracowanie wlasne.

Przedstawiony model ogniskuje si¢ w oku samodoskonalenia i rozwoju, ktore obejmuja

nie tylko podnoszenie swoich umiejetnosci, pozyskiwaniu nowej wiedzy czy zmiany swoich

postaw i1 zachowan, ale takze rozwijaniu tych kompetencji wérdd swoich wspotpracownikow.

To rowniez kierowanie soba, po to, by skutecznie kierowa¢ innymi. To §wiadomos$¢ wiasnych

potrzeb, celéw i aspiracji wptywajacych na innych wsparte umiejetnoscig catosciowego

widzenia pojawiajacych si¢ trudnosci i problemow oraz empatig pomagajacg lepiej zrozumieé

zachowania drugiego cztowieka. Skutecznie kierowanie w organizacji uczacej si¢ wymaga

roéwniez inspirowania, przewodzenia w sytuacjach duzej niepewnosci, budowania zaufania
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1 tworzenia sposobnosci do zespolowego dziatania. Nie bez znaczenia jest rowniez posiadanie
wiedzy fachowej potrzebnej do stymulowania w przedsigbiorczy sposéb innowacji.

Ponad to powstaje pytanie, czy precyzyjne zdefiniowanie kompetencji menedzerskich
nie bedzie hamowa¢ rozwoju organizacji uczacej si¢? Sprecyzowanie ich bowiem moze
wptywaé na ograniczenie potencjalnych innowacji, ktére s3 domena organizacji uczacej sie.
Innymi stowy, nie mozna dopusci¢ do sytuacji, w ktorej kadra kierownicza stanie si¢
niewolnikiem swych kompetencji. Dlatego kompetencje nalezy odnosi¢ do rdl
umozliwiajacych menedzerom dostosowywanie si¢ do specyfiki organizacji uczacej si¢ w celu

osiggniecia oczekiwanych efektow, a tym samym okresli¢ wzorzec skutecznego menedzera.
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ROZDZIAL III. METODYCZNE ZALOZENIA IDENTYFIKACJI
KOMPETENCJI MENEDZERSKICH W ORGANIZACJI UCZACEJ SIE
W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH

3.1. Przedmiot i cel badan

Przedmiotem badan mozna okresla¢ wszystkie obiekty, rzeczy oraz zjawiska i procesy
ktorym one podlegaja i w odniesieniu do ktérych formutujemy pytania badawcze
(Maszke A. W., 2004, s. 44). Przedmiotem badan niniejszej pracy s3a kompetencje
menedzerskie w organizacji uczacej sie. Motywami wyboru tej problematyki badawczej sa
osobiste preferencje autora co do organizacji uczacej si¢ oraz na podstawie literatury
przedmiotu i analizy r6znych badan che¢ przygotowania praktycznych rozwigzan odnoszacych
si¢ do problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje. Zasadnos¢
wyboru problematyki jest nie tylko podyktowana samg ciekawos$cig badanego zagadnienia, ale
roéwniez walorem praktycznym, jakim w tym przypadku jest pozyskanie wiedzy, ktora moze
wzbogaci¢ praktykéw chcacych zrealizowa¢ swoje mistrzostwo osobiste pelnigc role
menedzera w badanej branzy. Ponadto, moze roéwniez stanowi¢ zrddlo inspiracji do
opracowania programu rozwojowego dla kadry zarzadzajacej i dalszych badan w sektorze
stoczniowym, w branzy produkcji jachtow i todzi motorowych, ktory stanowi¢ bedzie zakres
planowanych badan. Zainteresowanie tg cze$cig gospodarki wynika z m.in faktu, Ze jest to jedna
z dwunastu najbardziej perspektywicznych branz jakie zostaty wyszczegélnione w przyjetym
Planie Morawieckiego w 2016 roku (Strategia na Rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju) jako te,
ktoére majg sta¢ si¢ przyszlym motorem wzrostu gospodarczego. Polska branza jachtowa juz
teraz charakteryzuje si¢ duzg innowacyjnoscig. Stocznie i firmy z nig zwigzane ciggle pracuja
nad udoskonaleniem napgedow i materiatdéw uzywanych do wytwarzania finalnych produktow.
Pomimo tego, ze jest to wysoko wyspecjalizowana produkcja, ktérej moga sprosta¢ tylko
najlepsi na §wiecie to okazuje si¢, ze polskie przedsigbiorstwa potrafig podota¢ temu zadaniu,
co niebywale $wiadczy o wysokim poziomie pracownikéw i kadry zarzadzajace;.

W ostatnich kilkunastu latach prowadzonych byto wiele badan majacych na celu
okreslenie zbioru kompetencji charakteryzujacych skutecznego menedzera. Jednak do tej pory
nie prowadzono badania kompetencji menedzerow szczegodlnego rodzaju, mianowicie
dzialajacych w przedsigbiorstwach produkujacych jachty motorowe w Polsce i takich, ktore
zgodnie z naukowa koncepcja mozna nazwaé organizacjami uczacymi si¢. Prowadzity one do

realizacji celu gléwnego jakim jest opracowanie modelu kompetencji menedzerskich
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W organizacji uczacej si¢ przy wykorzystaniu wybranych metod badawczych. Tak stawianemu

celowi gtownemu przyporzadkowano cele czastkowe w czterech ptaszczyznach.

Tabela 18. Cele czastkowe w czterech ptaszczyznach

Plaszczyzna teoriopoznawcza:

1. Zidentyfikowanie elementow kompetencji, w tym kompetencji menedzerskich.
Opracowanie listy kompetencji, ktore nalezy bada¢, chcac budowaé¢ model kompetencyjny.

Zaprezentowanie koncepcji organizacji uczace;j sie.

Eal

Okreslenie kryteriow i symptomow, po zidentyfikowaniu ktorych bedzie mozna stwierdzié,
ze przedsigbiorstwo jest organizacjg uczacg sig.

5. Opracowanie teoretycznego modelu kompetencji menedzerskich w organizacji uczace;j si¢.

Plaszczyzna merytoryczna:

6. Zidentyfikowanie organizacji uczacych si¢ w badanym sektorze.
7. Zidentyfikowanie kluczowych kompetencji menedzerskich istotnych dla przedsigbiorstw badanego

sektora.

Plaszczyzna empiryczna:

8. Prezentacja modelowego ujecia kompetencji menedzerskich dla organizacji uczacej si¢ w
badanym sektorze.

9. Wskazanie kompetencji, ktorych brak moze istotnie wptywac na stawanie si¢ przedsigbiorstwa
organizacja uczgcg sie.

10. Zbudowanie modelu kompetencji menedzerskich dla organizacji uczacych si¢ - weryfikacja

modelu teoretycznego na podstawie wynikow badanego sektora.

Plaszczyzna utylitarna:

11. Opracowanie wyznacznikdw behawioralnych dla kompetencji zawartych w modelu w celu
utworzenia gotowego narzg¢dzia do zastosowania.

Zrddto: Opracowanie wlasne.

Uszczegdlowienie celu badan stanowity natomiast, nastepujaco sformutowane pytania
badawcze:
1. Jakie sg elementy sktadowe kompetencji, w tym kompetencji menedzerskich?
2. Jaka jest lista kompetencji, ktore nalezy bada¢, budujac model kompetencyjny?
3. Jaki jest model koncepcyjny organizacji uczacej si¢?
4. Jakie sa kryteria i wystepujace w nich symptomy, ktore $swiadczg o tym, ze

przedsiebiorstwo jest organizacja uczacg sie?
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5. Jakie kompetencje wchodzg w sktad teoretycznego modelu kompetencji menedzerskich
W organizacji uczacej sie?

6. Ktore z badanych organizacji mozna zakwalifikowa¢ do organizacji uczacych sig?

7. Jakie sg kluczowe kompetencje menedzera w organizacji uczacej si¢ badanego sektora?

8. Jaki jest modelowe ujecie kompetencji menedzerskich dla organizacji uczacej si¢
w badanym sektorze?

9. Jakie sa poziomy poszczegolnych kompetencji menedzerskich w proponowanym
modelu?

10. Brak jakich kompetencji menedzerskich tworzy wyrazng bariere¢ dla przedsigbiorstwa
W stawaniu si¢ organizacja uczacg sie?

11. Czy teoretyczny model kompetencji menedzerskich jest dobrze dopasowany do

rzeczywistosci?

Dla uporzadkowania wywodu cato$¢ zagadnien metodycznych zostata przedstawiona
w tabeli nr 19. Przedstawiono w niej zalezno$ci pomigdzy celami szczegétowymi, pytaniami

badawczymi oraz narzedziami badawczymi.

Tabela 19. Zatozenia metodyczne rozprawy doktorskiej — model kompetencji menedzerskich

W organizacji uczacej si¢

Numer . Memd? .
celu Cel Pytanie badawcze zbierania Narzedzia badawcze
danych
Czy model teoretyczny
Opracowanie modelu kompetencji Ponise:
Gloéwny | kompetencji menedzerskich menedzerskich jest e Ponizej wymienione
W organizacji uczacej sie. dobrze dopasowany do wymienione
rzeczywistosci?
Zidentyfikowanie Jakie sg elementy Przeclad
1 elementéw kompetencji, w | sktadowe kompetencji, w i teragtua; )
tym kompetencji tym kompetencji iy
menedzerskich. menedzerskich? przedmiotu
Opracowanie listy Jaka jest lista Przeclad ) 3
) kompetencji, ktore nalezy kompetencji, ktore i teragtua; Lista kompetencji
bada¢, chcac budowac nalezy bada¢, budujac dmi }; Zatacznik nr 1
model kompetencyjny. model kompetencyjny? przedmiotu
Zaprezentowanie koncepcji Jal jest “.“"del Przeglqd
3 L . koncepcyjny w literatury -
organizacji uczacej sig. L o dmiot
organizacji uczacej si¢? | przedmiotu

113



Numer Metoda
u Cel Pytanie badawcze zbierania Narzedzia badawcze
celu
danych
Okreslenie kryteriow i Jakie sg kryteria i
. symptomow, pq wystepujace w {11ch Przeglad
zidentyfikowaniu ktorych symptomy, ktore .
4 . . . - g . literatury -
bedzie mozna stwierdzic, $wiadcza o tym, ze .
. I . L . przedmiotu
ze przedsigbiorstwo jest przedsigbiorstwo jest
organizacja uczaca sie. organizacja uczaca sie?
Jakie kompetencje
Opracowanie teoretycznego wchodza w sktad
.. Przeglad
modelu kompetencji teoretycznego modelu .
5 . . .. literatury -
menedzerskich w kompetencji .
.. o : . przedmiotu
organizacji uczacej sie. menedzerskich w
organizacji uczacej sie?
Zidentyfikowanie Ktorg z b'flldany.ch . Determinanty 1
... . organizacji mozna Analiza symptomy OU
6 organizacji uczacych si¢ w . ) L .
zakwalifikowa¢ do jakosciowa Zatacznik nr 3
badanym sektorze. . . . ..
organizacji uczacych sie? Badanie dokumentacji
Zidentyfikowanie . Jakie sg kluczowe Kwestionariusz
kluczowych kompetencji . X . .
. L kompetencje menedzera Analiza wywiadu
7 menedzerskich istotnych dla Lo . L
- W organizacji uczacej si¢ | jakosciowa standaryzowanego
przedsigbiorstw badanego X
badanego sektora? Zatacznik nr 4
sektora.
Prezentacja modelowego Jaki jest modelowe
ujecia kompetencji ujecie kompetencji Analiza Kwestionariusz
8 menedzerskich dla menedzerskich dla Lo badawczy — ankieta
e C e P jakosciowa .
organizacji uczacej si¢ w organizacji uczacej si¢ w Zatgcznik nr 2
badanym sektorze. badanym sektorze?
Wskazanie kompetencji, Brak j ak.lch kpmpetencp
, .. : menedzerskich tworzy
ktorych brak moze istotnie , . .
. . wyrazng bariere dla Analiza Test
9 wplywac na stawanie si¢ e o o,
o przedsigbiorstwa w ilosciowa U Manna-Whitney’a
przedsigbiorstwa ST .
oreanizacia uczaca si stawaniu si¢ organizacja
& Ja uezacq sig uczaca sie?
Zbudowanie modelu
. . . Czy teoretyczny model
kompetencji menedzerskich ..
R . kompetencji .
dla organizacji uczacych si¢ . L Analiza . ,
10 . menedzerskich jest L Analiza porownawcza
- weryfikacja modelu jakosciowa
. dobrze dopasowany do
teoretycznego na podstawie -
rzeczywistosci?
badanego sektora.
Opracowame wyznacznikow Jakie sa wyznaczniki
behawioralnych dla !
e behawioralne Przeglad
kompetencji zawartych w .. . .
11 . kompetencji literatury Praca koncepcyjna
modelu w celu utworzenia . . .
. menedzerskich w przedmiotu
gotowego narzedzia do
. proponowanym modelu?
zastosowania.

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Do znalezienia odpowiedzi na postawione pytania badawcze postuzyty trzy metody badawcze,

wyrastajagce  z roznych zalozen metodologicznych: badania ankietowe 1 wywiad
ustrukturyzowany oraz analiza dokumentacji. Metody badan jako wilasciwe dla osiaggniecia
danych celow badawczych, zostala zastosowane w trzecim kwartale 2022 roku. Dobdr proby
dokonany zostal na podstawie wiedzy o badanej populacji pozyskanej z Polskiej Izby

Przemyshu Jachtowego 1 Sportéw Wodnych — POLSKIE JACHTY. Badanie zawezato grupe
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docelowg do przedsiebiorstw produkujacych finalne produkty, czyli jachty motorowe i nie byto

ograniczone terytorialnie, badanie miato charakter ogolnopolski.
3.2. Sposob prowadzenia badan wraz z uzasadnieniem wyboru metod badawczych

Przystepujac do realizacji projektu badawczego autor podszedt do tematu bez
prokonceptualnych zalozen. W pierwszej kolejnos$ci dokonujac badan literatury w zakresie
kompetencji przyblizono role, funkcje i zadania menedzera w organizacji co w dalszym
wywodzie pozwolito na fatwiejszg korelacje zachowan z wymaganiami stawianymi przed kadra
zarzadzajaca. Nastgpnie zidentyfikowano elementy kompetencji, w tym kompetencji
menedzerskich. Rozrézniono rowniez zagadnienie kompetencji indywidualnych, w dalszej
czesci pracy zwanych specjalistycznymi i organizacyjnych, kluczowych dla przedsigbiorstwa.
Doprowadzito to przy uzyciu benchmarkingu literatury do wytypowania listy kompetencji,
ktérg poddano badaniu w dalsza czg$¢ pracy. Jednoczesnie wymusito to na autorze dokonanie
wyboru stosownej metody badawczej sposrod juz stosowanych w tym zakresie metod jakimi
sa m.in. wywiady, obserwacje, testy psychologiczne, samoocena, autoobserwacja, konkursy
kierownicze 1 analizy dokumentacji personalnej (S. Chetpa, 2003, s. 82-83; A. Musiot-
Urbanczyk, 2010, s. 116). Zdecydowano si¢ na samoocen¢ z racji wykorzystywanych technik
ankiety i wywiadu, rozmowy (R. Drwal, 1995, s. 95). W trafno$¢ niniejszej selekcji utwierdzita
autora rowniez A. Rakowska, ktéra uwaza, ze metoda ta pomimo ograniczen, jakie
niewatpliwie posiada, moze by¢ wykorzystywana do prowadzenia badan w sytuacji, gdy
(Rakowska A., 2007, s.137-141):

— Dbadania dotycza grupy zawodowej, ktora posiada potencjal intelektualny i zwigzang

z tym umiejetnos¢ samooceny wiasnych kompetencji,

— zachowane s prawidtowe warunki prowadzenia badan spotecznych.

Zastanawiajac si¢ nad samooceng nalezy mie¢ na uwadze fakt, iz jest to uogo6lniona
postawa wobec samego siebie, ktora zarowno wptywa na nastrdj, jak i wywiera silny wptyw na
zachowania osobiste i pewien zakres zachowan spotecznych. Oczywiscie jest zalezna od tego,
jak dana osoba zostata wychowana. Niektorzy autorzy nauk o zarzadzaniu samooceng okreslaja
mianem autodiagnozy menedzerskiej, rozumianej jako umiejetnosci wykorzystywania
mozliwo$ci poprawy skutecznosci wlasnego dzialania (Smolenski S., 1997, s. 77). Samoocena
w ten czas pozwala mysle¢ o sobie w kategoriach posiadanych kompetencji i u§wiadomic sobie
mocne i stabe strony.

Rozwazajac za i przeciw uzyciu tej metody autor rowniez mial $wiadomos$é, ze

samoocena zawsze W pewien sposob bedzie subiektywna, bowiem samowiedza stanowigca
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zasadnicza strukture osobowosci czesto zawiera wiasnie element subiektywizmu. Poziom
trafhos$ci oceny zazwyczaj odzwierciedla roznice migedzy ,,ja” realnym a ,,ja” idealnym. Jednak
niezmiernie trudno jest znalez¢ w tym obszarze inne obiektywne narzedzia badawcze, ktore
rownoczes$nie bylyby na tyle proste, ze nie zniechecatby respondenta do wzigcia udzialu
w badaniu (Rakowska A., 2007, s. 138-140). Co wigcej, niektoérzy autorzy sg zdania, ze
jednostki maja tendencje do zawyzenia oceny wilasnej osoby, przewartosciowywania, czyli
dokonywania pozytywnych samoocen (Smolenski S., 1997, s. 77). S. Chelpa twierdzi, ze taka
tendencje mozna zaobserwowaé¢ w przypadku, gdy pozyskiwane informacje miatyby by¢
wykorzystywane do podejmowania decyzji kadrowych. Natomiast w sytuacji, gdy nie
wystepuje konieczno$¢ obrony wiasnego ,,ja”, nastepuje wzrost autentycznosci, a dzigki temu
doktadnos$ci w postrzeganiu samego siebie (Dymowski M., 1993, s.17). W przypadku
prowadzonych badan kompetencji menedzerow badanego sektora nie powinno by¢ mowy
o takim zafalszowywaniu wynikow, poniewaz ,zagrozenie ja” nie wystepuje w zadnym
stopniu. Dzieje si¢ to z uwagi na fakt, iz badani z zalozenia skuteczni menedzerowie poproszeni
zostali o wskazanie swoich kompetencji: wiedzy, umiejetnosci oraz cech i postaw osobowosci,
ktére gwarantujg im powodzenie realizacji przedsigwzig¢ w anonimowy sposob (Dubios D.D.,
2008, s. 26). Ponadto nie bez znaczenia byly ponizsze przestanki:

— negatywna postawa polskich menedzeréw wobec testow osobowosci (Rakowska A.,
Sitko-Lutek A, 2008, s. 86)

— stosowanie testow psychologicznych wymagaloby obecnosci psychologa co
zwigkszyloby koszt badan,

— wystepowanie w literaturze badan, w ktorych zastosowano juz metode kwestionariusza
samooceny kompetencji polskich menedzerow m.in. G. Bartkowiak (2002); M. Dabek
(2002); E. Mastyk, G. Gierszewska, A. Rakowska, A, Sitko i in. (2005-2006); A.
Rakowska, A Sitko-Lutek (2006), A. Rakowska (2007); A. Musiato-Urbanczyk (2010),
K. Szczepanska-Woszczyna (2016),

— mozliwo$¢ zminimalizowania ograniczen metody poprzez rygorystyczne zachowanie
warunkow wymaganych przy realizacji badan spotecznych (Frankfort-Nachmies Ch.,
Nachmies D. 2001, s.79)

Ostatecznie do wzigcia udziatlu w badaniu zostali zaproszeni menedzerowie wszystkich
40 stoczni o wskazywanym profilu, ktére odbywato si¢ w formie rozméw telefonicznych
i drogg elektroniczng. W celu zachgcenia uczestnikow do wzigcia udziatu w badaniu autor

oferowal dostep do wybranych wynikéw badan co w rezultacie doprowadzito do tego, ze
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w badaniu wzigto udziat 22 menedzerow. Do pierwszej cze$ci badania zastosowano
kwestionariusz (e-ankiety) zamieszczony w formularzu Google, ktérego wypetnienie online
zapewnialo badanym poczucie bezpieczenstwa i anonimowosci. Na wypelnienie
kwestionariusza, ktory sktadat si¢ z dwoch czesci zaplanowano czas nie dtuzszy niz 15 minut.
Kwestionariusz ankiety (zatacznik 2) skladata si¢ z 4 pytan dotyczacych organizacji oraz
doswiadczenia badanego menedzera i 78 pytan zamknietych dotyczacych konkretnych
kompetencji wraz ze skalg Likerta®. Pozyskane w ten sposob dane zostaty poddane analizie
przy zastosowaniu programu SPSS’.

W celu zrealizowania drugiej czesci badania przystgpiono do analizy literatury
w kontek$cie teorii organizacji uczacej si¢. Prezentacja koncepcji zaowocowala nie
stosowanym do tej pory W nauce o zarzadzaniu spojrzeniem na diagnozowanie
przedsiebiorstwa, czyli okre§leniem kryteridéw i symptomow, po ktorych zidentyfikowaniu
mozna twierdzi¢, ze przedsigbiorstwo jest organizacja uczaca si¢. Przez ich pryzmat
przesledzono rowniez cechy organizacji uczacej si¢ w celu korelacji ich z wymaganymi
kompetencjami, tworzac model teoretyczny. Do tak przygotowanych zagadnien najbardziej
odpowiednig metodg badan okazal si¢ wywiad standaryzowany (zatacznik 4). Wybrany zostat
7z racji tego, ze jest najczesciej stosowanym narzedziem w naukach spotecznych (Mayntz R.,
Holm K., Hubner P., 2012 s.132) umozliwiajacy uzyskanie subiektywnych wypowiedzi o
faktach. Zazwyczaj jest realizowany w postaci osobistych spotkan, podczas ktérych osoba
prowadzaca wywiad zadaje pytania, arespondent udziela na nie odpowiedzi zgodnych z
prawda i wlasnym sumieniem. Argumentem przemawiajacym za jego zastosowaniem byta duza
rzetelnos$cig, bowiem prowadzony jest na podstawie kwestionariusza, ktory zawiera t¢ sama
liczbe pytan oraz stwierdzen zadawanych zgodnie z przyjeta kolejnoscia, identycznych

dla wszystkich respondentow.

¢ Skala Likerta jest to forma pytania i odpowiedzi, ktéra pozwala oceni¢ ,,site poparcia” danego pogladu. Skala ta
sktada si¢ z kafeterii liczgcej pie¢ odpowiedzi utozonych w porzadku od stopnia catkowitej akceptacji, do
catkowitego odrzucenia. Badany ma za zadanie okresli¢ w jakim stopniu zgadza si¢ z danym twierdzeniem.

7 Pakiet statystyczny dla nauk spolecznych (Statistical Package for the Social Sciences) — jeden z najbardziej
popularnych ogdlnie dostepnych programow przeznaczanych do przygotowania i wykonania komputerowych
analiz danych. Od wielu lat jest najczgsciej uzywanym programem do ilosciowej analizy danych w naukach
spotecznych. Program zaprojektowany zostat specjalnie do analizy danych w naukach spotecznych i zawiera
wigkszo$¢ procedur, jakimi postuguja si¢ badacze reprezentujacy te dyscypliny.
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Badania i analiza literaturowa Badania i analiza literaturowa koncepcji

kompetencji organizacji uczacej si¢
Zidentyfikowanie elementow Zaprezentowanie koncepcji organizacji
kompetencji, w tym kompetencji uczacej si¢
menedzerskich
Rozréznienie indywidualnych Okreslenie kryteriow i symptomow, po
kompetencji i kluczowych kompetencji zidentyfikowaniu ktorych bedzie mozna
organizacyjnych twierdzi¢, ze przedsigbiorstwo jest organizacja
uczacy sie

{}

-

Opracowanie listy kompetencji, ktore Opracowanie modelu teoretycznego
nalezy badac, chcac budowac model kompetencji menedzerskich w organizacji
kompetencyjny uczacej si¢
Opracowanie kwestionariusza ankiety Przygotowanie scenariusza wywiadu
kompetencji standaryzowanego

Wiasne badania empiryczne przy zastosowaniu metodologicznej reguty triangulacji

-

Zidentyfikowanie organizacji uczacych si¢ w badanym sektorze

-

Zidentyfikowanie kluczowych kompetencji menedzerskich istotnych dla przedsigbiorstw

badanego sektora

-

Zaproponowanie specjalistycznych kompetencji menedzerskich

-

Zbudowanie modelu kompetencji menedzerskich organizacji uczacej si¢ w badanym sektorze

-

Opracowanie wyznacznikow behawioralnych dla kompetencji zawartych w modelu w celu

uzyskania gotowego narzgdzie do zastosowania

-

Wskazanie kompetencji, ktorych brak moze istotnie wptywac na stawanie si¢ przez

przedsigbiorstwo organizacja uczacg si¢

0

Weryfikacja modelu teoretycznego kompetencji menedzerskich w organizacji uczacej si¢

Rysunek 14. Uproszczony schemat procedury badawczej
Zrédto: Opracowanie whasne.
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Natomiast w sytuacji, gdy respondent prosi o wskazéwki, osoba prowadzaca wywiad nie
powinna przeformutowywaé pytan ani wyjasniac, czego dotycza. Takie zasady jego stosowania
zmniejszalyby ryzyko réznych odpowiedzi uzaleznionego od sposobu formutowania pytan, co
dla autora byto kwestig kluczows. Pytania, sposob informowania i ich kolejno$¢ zawarta zostata
w sztywnej strukturze kwestionariusza co w znaczacy sposob ograniczylo swobode
wypowiedzi respondenta, dyscyplinujac go i zmuszajagc do odpowiadania tylko na S$cisle
okreslone pytania. Dzigki takim zabiegom zagwarantowano sobie doktadno$¢
i porownywalno$¢ odpowiedzi oraz policzalno§¢ wynikow. Pozwolito to na zebranie danych
jednostkowych, z ktorych nastgpnie mozna byto uzyska¢ dane zagregowane (Mayntz R., Holm
K., Hubner P., 2012, s. 131), czyli wskazanie przedsigbiorstw jako tych, ktore spetniaja
okreslone kryteria i symptomy (zatacznik 3). Sam kwestionariusz zawierat 24 pytania (8 pytan
otwartych i 18 pytan zamknietych) i metryczke sktadajacg si¢ z 7 pytan. Pytania
skoncentrowane byly na organizacji i zostaly przeprowadzane anonimowo z tymi samymi
menedzerami, z ktérymi bylo wykonywana byla pierwsza cze$¢ badania. Nastepnie
zaszeregowano te wyniki z sondazem dokonanym przy uzyciu kwestionariusza ankiety. Co
pozwolito na stworzenie modelowego ujecia kompetencji menedzerskich w organizacjach
uczacych si¢ badanego sektora. Tak przeprowadzona weryfikacja wydawata si¢ autorowi
wystarczajac, z racji duzego zaufania jakim zostali obdarzeni respondenci, dlatego tez
metodologiczng regule triangulacji zdecydowano si¢ zastosowaé tylko ze wzgledoéw
formalnych. Jednak wykorzystanie wielu technik i zrodet pozyskiwania informacji w celu
uzyskiwania wnikliwego 1 wielostronnego opisu zagadnienia badawczego okazato si¢ stuszne
1 uzasadnione, co autor post factum z pokora przyznaje. Mianowicie trzecia metoda, analiza
tresci dokumentow wytworow dziatania, wytwordw pracy polegajaca na opisie 1 interpretacji
konkretnych dokonan w procesie uczenia si¢ i pracy zakonczonej efektami przyniosta korekte
uzyskanych wynikéw (Juszczyk S., 2013, s.173). Jest to technika poznawania opinii
wyrazonych w dokumentach i samodzielnie rzadko moze wystepowaé w roli instrumentu
poznania, dlatego zostala zastosowana jako forma zabezpieczajaca jakos$¢ badania.

Zdaniem W. Zaczynskiego przez analiz¢ dokumentéw nalezy rozumie¢ analize
wszystkich wytworéw ludzkich mogacych stanowi¢ zrédlo informacji, na podstawie ktorych
mozna wydawa¢ uzasadnione sady o przedmiotach, ludziach i procesach. Natomiast samo
pojmowanie stowa ,,dokument” w owej metodzie jest ogélne i oprocz wytworéw w formie
pisanej (r¢kopisy, archiwalia, raporty, zestawienia itd., w tym dokumenty pisane, cyfrowe
1 obrazowe) moze obejmowaé wytwory niepisane, jak rysunki, prace reczne i konstrukcyjne,

oraz nagrania dzwigku i obrazu, filmy, zdjecia, przedmioty codziennego uzytku itp. Dokument
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jest traktowany tutaj jako dowdd istnienia okreslonych faktow i wydarzen lub pisemne
swiadectwo. Moga one by¢ zastane (przypadkowe) i intencjonalnie tworzone (systematyczne),
oficjalne (dokumenty ksiegowe, kadrowe, plany pracy instytucji, protokoly z posiedzen,
korespondencja, raporty, dokumenty ksiegowe itd.), osobiste oraz kronikarskie (Juszczyk S.,
2013, s.174). Postugujac si¢ ta metoda trzeba mie¢ na uwadze, ze wazny jest gotowy, finalny
wytwor a nie sposob jego powstania. Stad autor koncentruje si¢ na sprawdzaniu czy informacje

pozyskane w wywiadach znajduja odzwierciedlenie w dokumentach danych jednostek.
3.3. Prezentacja proby badawczej i charakterystyka srodowiska badan

Metody zbierania danych, na potrzeby przygotowania niniejszej rozprawy, dotyczyty
trzech grup badawczych: menedzeréw zaproszonych do wzigcia udzialu w badaniu
ankietowym, przedsiebiorstw, w ktorych pracuje kazdy z nich, gdzie przeprowadzono wywiad
ustrukturyzowany oraz wylonionej na tej podstawie grupy przedsiebiorstw uznanych za

organizacje uczace si¢, w ktorych nastepnie dokonano analizy dokumentacji.

Tabela 20. Zestawienie przedsigbiorstw zaproszonych do badania

. N Badanie przy .
Badanie przy uzyciu .. Badanie przy
Lp. PRZEDSIEBIORSTWO wywiadu uzyad uzyciu analizy
ustrukturyzowanego kWGSt’lOl}ﬁl‘luSZﬁ dokumentacji
ankiety
L. AM-Yacht X X
2. Balt Yacht
3. Calipso Yacht X X
4. Cobra Yacht
5. Cobrey
6. CONRADSHIPYARD S.A. X X X
7. Corsivia Yachting X X
8. Corthinx Sp z 0.0. b X o
9. Craft Ywachts Poland X X
10. | DARMAR
11. | D-BOATS Sp zo.0. X
12. | EMZI BOATS
13. | Futuro Boats Sp z 0.0.
14. | Galeon Sp z 0.0. X X X
15. | HABER YACHTS
16. | INTERSTER YACHTING Sp z o.0.
17. | JABO Stocznia Jachtowa X X
18. | Janukowicz Jacht Krzysztof Janukowicz
19. | JANMOR Stocznia Jachtowa
20 Kaper Yacht b X
21. | Marine Time X X
22. | Markos Sp z 0.0. X X X
23. | Masuria-Yachts Sp z o.0. X X
24. | Model-Art Sp z o.0. X X X
25. | Mongrid Yachts
26. | Nautica Yacht (Surf) X X
27. | Ostréda Yacht Sp z o.0.
28. | PARKER POAND
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29. | Perla Yacht Group X X

30. POLYSTER YACHT S.C. X X

31. SAXDOR SHIPYARD SP Z O.0.

32. | Sportis S.A. X X X
33. | Arca Stillo Yachts Dziekonski Szymon X X

34. | Stocznia Jachtowa Northman
35. | Sunreef Venture S.A.

36. | Techno Marine Sp z 0.0.

37. | TES-YACHT °
38. | TMP Grup Poland
39. | WHITE EAGLE
40. | VenaBoats Sp z o.0. X X
Zrédto: Opracowanie wlasne.

W tabeli 20 przedstawiona zostata charakterystyka probek organizacji uczacych si¢ oraz tych,
ktoére nie zostaty do nich zakwalifikowane, pod katem formy prawno-organizacyjnej, liczby
pracownikow, miejsca w strukturze, stazu menedzerskiego oraz roku zalozenia, ktore

odpowiedzialy na zaproszenie do badania.

Tabela 20. Charakterystyka organizacji uczacych si¢ oraz pozostatych

o Forma Liczba Miegjsce Staz Rok
Przedsi¢biorstwo prawno- o . . ..
. . pracownikoéw | w strukturze | menedzerski | zatozenia
organizacyjna
Organizacje uczace si¢
Galeon Sp z o0.0. spotka z o.0. powyzej 249 | wyzsza kadra | 7 lat i wigcej 1982
SPORTIS S.A. spotka akcyjna 50-249 wyzsza kadra | 7 lat i wigcej 1983
Markos spotka z o.0. powyzej 249 | wyzsza kadra | 7 lat i wigcej 1991
Model-Art Sp z o.0. spotka z o.0. powyzej 249 | wyzsza kadra | od 4 do 6 lat 1999
Conrad S.A. spotka akcyjna 50-249 wyzsza kadra | 7 lat i wigcej 2003
J anuklev&{lcz Jacht Krzysztof dziatalnos¢ do 49 wyzsza kadra | 7 lat i wicce] 2006
Janukowicz gospodarcza
Corthinx Sp z o.0. spotka z o.0. do 49 wyzsza kadra | 7 lat i wigcej 2014
Pozostale organizacje
Kaper Yachts dziatalnos¢ do 49 wyzsza kadra | 7 lat i wigcej 1983
gospodarcza
SURF Zaktad Produkcji dziatalnos¢ do 49 wyzsza kadra | 7 lat i wicce] 1983
Sprzetu Sportowego gospodarcza
AM-Yacht spotka z o.0. do 49 wyzsza kadra od ro%:i do3 1991
Haber Yachts spotka z o.0. do 49 wyzsza kadra | 7 lat i wigcej 1991
Przedsigbiorstwo Ustugowe dziatalnos¢ , . .
JABO Jan Wierzchowski gospodarcza do 49 srednia kadra | 7 lat i wigcej 1994
VenaBoats Sp z o.0. spotka z o.0. do 49 wyzsza kadra | 7 lat i wigcej 1996
Polyester Yacht S.C. spotka jawna do 49 wyzsza kadra | 7 lat i wigcej 1999
D-BOATS Sp z o.0. spotka z 0.0 do 49 wyzsza kadra | 7 lat i wigcej 2001
Corsiva Yachting sp. z 0.0. spotka z o.0. 50-249 srednia kadra | 7 lat i wigcej 2004
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Wiwa Robert Gzara dziatalnos¢ . L
(calipso-yacht) gospodarcza do 49 wyzsza kadra | 7 lat i wigcej 2005
Craft Yachts Poland dziatalnosé do 49 wyzsza kadra | 7 lat i wigcej 2006
gospodarcza
MARINE TIME spotka z o.0. do 49 wyzsza kadra | 7 lat i wigcej 2007
Arca stiillo yachts dziatalnos¢ . L
Drickotiski Szymon gospodarcza do 49 wyzsza kadra | 7 lat i wigcej 2017
Masuria-Yachts Sp. z o.0. spotka z o.0. do 49 wyzsza kadra | od 4 do 6 lat 2019
Perta Yachts Group spotka z o.0. do 49 wyzsza kadra | 7 lat i wigcej 2020

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikow.

Z wszystkich obserwacji wynika, ze organizacje uczace si¢ stanowity 31,8%, natomiast
pozostate — 69,2%. Obserwacja wynikow zaprezentowanych w tabeli 21 pozwolita na
stwierdzenie, iz blisko jedna trzecia wszystkich organizacji zostata zalozona jako dziatalnos¢
gospodarcza (31,8%), sposrod ktorych zaledwie jedna firma (4,5%) to organizacja uczaca sig.
Wickszos¢ organizacji nalezalo do spotek z ograniczong odpowiedzialno$cia (54,5%), z czego
blisko 20% (4 firmy) stanowily organizacje uczace si¢. Spotki akcyjne wystepowaly jedynie
wsérod organizacji uczacych sie i dotyczyly 9% wszystkich obserwacji. Wsrdd pozostatych
organizacji stwierdzono takze pojedynczy przypadek spotki jawnej (4,5%).

Wykres 1. Rozktad procentowy wsrod przedsigbiorstw bioracych aktywnie udziat w badaniu

Spoftka akcyjna (9,09%) Spotka jawna
e Conrad S.A. (4,55%)
e SPORTIS S.A.
o . e Polyster
Ca1.osc .stanowﬂy . YachtS.C.
organizacje uczace si¢

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikow.

Obserwacja liczby pracownikéw pozwolita na stwierdzenie, iz organizacje
niezakwalifikowane w zdecydowanej wigkszo$ci sktadaly si¢ z matych firm majacych do 49

pracownikow (63,7%) i tylko jedna z nich liczyta miedzy 50 a 249 pracownikéw (4,5%).
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W przypadku organizacji uczacych si¢ stwierdzono wzglednie rownomierny rozktad: mate
firmy — 9,1%, $rednie firmy — 9,1% oraz duze firmy — 13,6%. Ponad 90% badanych
menedzerow potwierdzito przynalezno$¢ do wyzszej kadry kierowniczej, natomiast pozostate
10% deklarowato przynalezno$¢ do $redniego szczebla kadry kierowniczej i pochodzili oni
z organizacji nieuczacych si¢. W zakresie doswiadczenia stwierdzono, iz niemal wszyscy
menedzerzy z organizacji uczacych si¢ deklarowali co najmniej siedmioletnie doswiadczenie
(27,3%), z czego tylko jeden z nich deklarowat doswiadczenie migedzy czterema a sze$cioma
latami (4,5%). Wsrdd pozostatych organizacji stwierdzono istnienie dwoch menedzeréw ze
stazem ponizej 7 lat, z ktorych jeden deklarowal okres migdzy czterema a sze§cioma latami
(4,5%), a drugi migdzy rokiem a trzema latami (4,5%), pozostala czgs¢ menedzeréw
z organizacji nieuczacych si¢ charakteryzowata si¢ przynajmniej siedmioletnim stazem
doswiadczenia (59,1%).

Prezentujac te dane, nalezy wyeliminowa¢ wskazywane w rozdziale 1 ograniczenie
w tworzeniu modelu kompetencyjnego, jakim moze by¢ wystgpowanie zmiennych
réznicujagcych w szczeblach zarzadzania. W szczegdlnosci, ze w wynikach przypisanych
organizacjom uczacym si¢ uwidacznia si¢ homogenicznos¢ wynikow, czyli wystepowanie
tylko wyzszej kadry menedzerskiej. Szesciu z badanych menedzerow pehito funkcje
wilasciciela, trzech menedzeréw pehito funkcje dyrektora operacyjnego, dwoch dyrektora
produkcji, a pozostala cz¢$¢ to cztonkowie zarzadu spotek.

Chcac pokrotce scharakteryzowac $rodowisko badan, nalezy w pierwszej kolejnosci
powiedzie¢, ze obecnie jest dobry czas dla polskich jachtow. Trudny okres pandemii przynidst
niespotykang sytuacje, w ktorej zapotrzebowanie wodniakéw na sprzet przekroczylo
mozliwosci produkcyjne stoczni. Cze$¢ 0sob podjeta decyzje o zakupie, ktora odwlekata przez
kilka lat, inni postanowili zrezygnowa¢ z ushig czarterowych, by nie naraza¢ si¢ na
wspoldzielenie jachtu. Lokalne firmy nabierajag wigc wiatru w zagle. Po fali zakupéw
pandemicznych pojawila si¢ jeszcze inna motywacja do kupowania jachtéw. Gdy
oprocentowanie lokat spadto niemal do zera, a inflacja zaczela si¢ rozpedzac, zamozni Polacy
coraz czesciej podejmowali decyzje o spetnieniu dtugo odkladanych marzen o wlasnym
jachcie. Nie chcieli bowiem trzyma¢ nadwyzek finansowych na rachunku bankowym czy
depozytowych. Zakup todzi jest o tyle dobrym pomystem, ze jednostki oferowane na rynku
wtornym nie tracg na warto$ci, dzigki czemu stanowig dobra lokate kapitalu. A polski rynek
obfituje w fantastycznie polskie stocznie.

Pod wzgledem wielkosci eksportu todzi jestesmy na pigtym miejscu w Europie, poza

Holandia, Wlochami, Niemcami, Francja oraz na 6smym miejscu na $wiecie (poza krajami
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europejskimi wyprzedzaja nas USA i Kajmany). Mimo to zakup nowej jednostki nawet nad
Wista wymaga cierpliwosci — czeka si¢ na nig przecigtnie dwa lata. Warto jednak odczekac
swoje 1 naby¢ 16dz wyprodukowang w Polsce, poniewaz w ciggu ostatnich dwoch dekad staty
si¢ one synonimem najwickszej jakosci i nowoczesnosci. Zreszta, co ciekawe, kupujac jacht
u zagranicznego dilera, czesto i tak kupuje si¢ ,,t6dz made in Poland”, bo powstaja one u nas
na zlecenie dla duzych stoczni zagranicznych. I wcale nie czeka si¢ kroce;j.

W klasie todzi do 11 metréw dhugosci Polska jest drugim producentem na $wiecie —
buduje si¢ ich u nas kilkanascie tysigecy rocznie, a potencjat szacowany jest lacznie na ponad
25 tysiecy sztuk. Zdecydowana wickszos¢ powstaje w Ostrodzie, Augustowie czy Olecku.
Z kolei w Gdansku budowane sg jednostki wigksze, ktore trudno transportowac drogg ladowa.
Najbardziej rozpoznawalne w §wiecie stocznie produkujace w Polsce to przede wszystkim
Galeon oraz Sandreef, wytwarzajace co roku pod swoim szyldem luksusowe jachty,
zdobywajace prestizowe nagrody w konkursach na catym §wiecie. Nabywcami jednostek staja
si¢ znani sportowcy, celebryci, aktorzy i osoby zamozne. Ale dwoch lideréw nie czyni rynku.
Znana na $wiecie jest takze Stocznia Parker Poland czy SPORTIS produkujaca oprocz jachtéw
rowniez todzi uzytkowe. Z tzw. RIB-6w, czyli twardych lodzi pneumatycznych i todzi
motorowych tych producentdw korzysta wiekszos$¢ stuzb publicznych.

Pod wzgledem liczby produkowanych jednostek najbardziej imponujaco prezentujg si¢
stocznie w Ostrodzie 1 Olecku, wytwarzajace wszystkie motorowe modele o dtugosci do 11
metréw dla takich producentéw jak francuskie Beneteau i Jenneau. Ostrdéda Yacht produkuje
ponad 30 modeli po 3 tysiace sztuk rocznie. Zlokalizowana na powierzchni ponad 16 hektaréw
stocznia dysponuje halami i obiektami produkcyjnymi o powierzchni 40 tysiecy metrow
kwadratowych 1 wyposazona jest w najnowoczesniejsze i wysokowydajne systemy
wentylacyjne oraz unikatowe w skali §wiatowej rozwigzania technologiczne. To jednak dopiero
cze$¢ gigantycznego biznesu. Mamy w Polsce takze dziesigtki innych mniejszych stoczni
produkujacych pod wtasng markg lub dla firm zagranicznych. Ciekawym przyktadem jest
Stocznia Saxdor Polska, zalozona zaledwie w 2019 roku w Etku. Wytwarza ona jednostki
zaprojektowane przez finskiego designera Sakari Matila, tworcy utytulowanych licznymi
nagrodami marek todzi, m.in. Xo, Aqua-dor czy Axopar. W pierwszym roku dziatalno$ci model
Saxdor 200 sporty zdobyt kilka prestizowych wyrdznien, m.in. ,,European Powerboat of the
Year”. Polska jest tez potentatem w produkcji komfortowych zaglowych jachtow turystycznych
z podnoszonym mieczem do 11 metréw dtugosci. Przewaga obu typdéw polskich stoczni polega
na tym, ze przy najwyzszej jakosci produkcji potrafiag utrzymac relatywnie niskie koszty, a to

sprawia, ze ich cena pozostaje konkurencyjna.
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Nie byloby jednak tak imponujacego rynku, gdyby nie firmy dostarczajace osprzet.
Biatostocki Kontiz, produkujacy wszystkie mozliwe wyroby ze stali kwasoodpornej, czyli to
co ,,si¢ §wieci” na jachcie, jest nickwestionowanym liderem §wiatowym. I nie jest wyjatkiem
w Polsce — doskonata jakos¢ ustug pozwolita wielu innym naszym dostawcom nawigzaé trwata
wspolprace z czolowymi §wiatowymi stoczniami. Przemyst jachtowy niesie ze sobg takze
rozwoj regionow. W Augustowie i okolicach przemyst produkcji jachtow 1 osprzetu
wodniackiego jest drugim najwickszym w wojewodztwie, podobnie sytuacja wyglada
w Ostrodzie czy Olecku. W stoczniach zatrudnienie znajduje wiele profesji: specjalisci od
laminatow, tapicerzy, stolarze, spawacze, technicy i technolodzy produkc;ji.

By zwigkszy¢ zainteresowanie Polski jachtingiem, organizuje si¢ wiele ciekawych
imprez, miedzy innymi wystawe w Gdyni — Polboat Yachting Festiwal — wizytoéwke polskiego
przemystu, przyciggajac w ten sposob media oraz kontrahentow. W jednym miejscu i czasie
majg oni okazj¢ pozna¢ najnowsze modele najwigkszych polskich marek i bogata oferte
mniejszych firm, takich jak Futuro Boat, Mongrid Yacht, VenaBoats czy D-Boats. Organizacja
zrzeszajacg wiodace polskie podmioty w branzy jest Polska Izba Przemystu Jachtowego
1 Sportow Wodnych POLBOAT. Izba jest cztonkiem International Council of Marine Industry
Association (ICOMIA). To kolejny czynnik §wiadczacy tym, ze rynek produkcji jachtéw
w Polsce jest silnie zdeterminowany, by rozwija¢ swoj potencjat, kryjacy si¢ w dlugoletnich

tradycjach zwigzanych z woda i mozliwosciami konkurencyjnosci polskiej gospodarki.
3.4. Prezentacja uzyskanych wynikow

W celu zbadania organizacji pod katem wystepowania okreslonych symptoméw
(zatacznik 3), dzigki ktérym zgodnie z wezesniej zaprezentowang koncepcjg mozna stwierdzic,
ze dana organizacja jest uczaca si¢, przeprowadzono 23 wywiady ustrukturyzowane (zatacznik
4). Sposrod nich do dalszej procedury badawczej, czyli m.in. badania przy pomocy
kwestionariusza ankiety przystapito 22 podmioty. W przypadku jednego menedzera odmowa
podyktowana byta brakiem mozliwos$ci po§wiecenia na to czasu, co ostatecznie doprowadzito
do zalamanie si¢ procesu komunikacji. Menedzerowie odpowiedzieli na pytania identyfikujace
wystepowanie symptomow okreslonych w rozdziale 2.4 co do struktury, strategii, komunikacji,
motywacji 1 psychospolecznego klimatu do zmian, pracy zespotowej oraz uwarunkowan
kreatywnosci.

Syndrom dotyczacy struktury, ktory zostal zdefiniowany wraz z pozostalymi w toku
badan literaturowych, identyfikowany byt przede wszystkim pytaniem 10 w kwestionariuszu

wywiadu o to, z ilu szczebli sktada si¢ struktura organizacyjna i jak wyglada.
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Tabela 21. Syndrom dotyczacy struktury

W przypadku struktury o do§¢ stabo zaznaczonej hierarchii, stosunkowo niewielkim poziomie specjalizacji
funkcjonalnej stanowisk ibardzo szerokich uprawnieniach szczebli wykonawczych, pozadana jest
decentralizacja zakreso6w zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci poprzez daleko idace delegowanie uprawnien
decyzyjnych. Powinno to sprzyjaé¢ splaszczeniu struktury organizacyjnej, dazeniu do dwoéch szczebli
zarzadzania, uelastycznieniu dziatania, partycypacji w zarzadzaniu, oslabieniu zaleznosci hierarchicznych i

stymulacji pracy zespotowe;j.

Zrddto: Opracowanie wlasne.

Odpowiadajac na pytanie o strukture, wieksza cze$¢ badanych opisywala ja jako sktadajaca si¢
z trzech, a nawet dwoch szczebli. Kilka z nich wskazywato na strukture cztero-, a nawet
pigciostopniowg. Wsréd nich wyr6zniat si¢ podmiot zatrudniajagcy ponad 249 oséb,
a posiadajacy cze$¢ struktury ptlaskiej, samoorganizujacej si¢ pod przewodnictwem
kierownikow projektow. Odpowiedzi na pytania: 11, 12, 13 mialy dostarczy¢ informacji
pozwalajacych potwierdzi¢c wystepowanie syndromu dotyczacego struktury. Pozytywnie
odpowiedziata znaczaca cze$¢ badanych, czyli 18 menedzerow. Pojawily si¢ rowniez 3
odpowiedzi negujace samoorganizowanie si¢ pracownikéw do realizacji projektow 1 2
dotyczace partycypacji w podejmowaniu decyzji.

Kolejne odpowiedzi na pytania 14, 15, 16, 17 dotyczyly wystgpowania syndromu

w kategorii strategia.

Tabela 22. Syndrom dotyczacy strategii

Wizja strategiczna, w ktorej proces tworzenia zaangazowany jest caly zespol, tworzy poczucie wspolnoty,
przenika organizacj¢ izapewnia jej spojnos$¢ w réznorodnych dziataniach. Stanowi centrum koncentracji

wysitkow i energii, ktora w dzialaniu formalnie wyraza si¢ w misji i celach przedsigbiorstwa.

Zrddto: Opracowanie wlasne.

Na pytanie, czy organizacja ma wspolne wizje i misje, polowa respondentéw odpowiedziata,
ze nie, kilku potwierdzito, Ze tak, ale nie potrafito ich przytoczy¢. Natomiast ci, ktorzy potrafili
to uczyni¢, odpowiedzieli rowniez twierdzaco na pytania dotyczace zar6wno jej formutowania,
jak i celow organizacji. Pojawito si¢ rowniez wytaczenie ze stwierdzenia potwierdzajacego cele
strategiczne, ktore formutowane sg na poziomie zarzadu przedsigbiorstwa.

Kolejne pytania, tj. 18, 19, 20, 21 dotyczyly syndromu zdefiniowanego w kategorii

komunikacja.

Tabela 23. Syndrom dotyczacy komunikacji

Komunikacja powinna by¢ otwarta, o czym $wiadczy fakt, ze jest dwukierunkowa. Otwarto$¢ komunikacyjna

oznacza w tym przypadku mozliwo$¢ wyrazania swoich watpliwosci na temat zmian — zamiast odczucia, ze
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zmiana zostata narzucona, co daje mozliwos¢ zrozumienia procesu zmian i stania si¢ jego wspotuczestnikiem.
Dzigki temu unika si¢ probleméw z dostepem do informacji, chaosu informacyjnego czy problemu braku

informacji o podjetych decyzjach.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na kluczowe pytanie nr 18: ,,Czy w organizacji przepltyw informacji jest uporzadkowany?”,
wielu respondentéw odpowiadato, ze tak i wskazywalo zastosowanie takich narzedzi jak:
system RPG do zarzadzania przedsi¢biorstwem, autorska wersja CRM, spotkania produkcyjne,
tak zwane operatywki, na ktérych jest wykorzystywany sztywny schemat spotkania, struktura
e-mail, oprogramowanie do komunikacji wewnatrz firmy Pinpoint, dostep do serwera
z podziatem na dziaty z konkretnymi uprawnieniami do folderow, ogdlnozaktadowe tablice
informacyjne, system dokumentacji udostepniany na poziomie produkcji w specjalnie do tego
dedykowanych tabletach. Na pozostate pytania dotyczace tego syndromu ponad polowa
badanych odpowiedziata twierdzaco. Ci, ktérzy zaprzeczyli, wskazywali na niewielkie
przestoje zwigzane z brakiem decyzji na czas. Natomiast w odpowiedzi na pytanie: ,,Czy
W organizacji istnieje mozliwo$¢ wyrazania swoich watpliwosci na temat zmian?” kilka firm

wskazalo na zastosowanie w firmie filozofii Kaizen.

Pytania 22, 23, 24 i 25 dotyczyly syndromu z kategorii motywacja i psychospoteczny

klimat do zmian.

Tabela 24. Syndrom dotyczacy motywacji 1 psychospotecznego klimatu do zmian

Wyodrebniony w ramach budzetu ptac z funduszu motywacyjnego za konkretne pozadane zachowania, czyli
w tym przypadku za kreatywno$¢ i inicjowanie zmian, system motywacji musi dodatkowo ukierunkowywac

zachowania ludzi na podejmowanie inicjatyw, zwigkszony zakres dzielenia si¢ wiedza, realizowanie proceséw

organizacyjnego uczenia sig.

Zrddto: Opracowanie wlasne.

Na fundamentalne pytanie w ramach tak zdefiniowanego symptomu o wystgpowanie
w organizacji funduszu motywacyjnego uzyskano 15 odpowiedzi twierdzacych. Wskazywano
na takie rozwigzania jak: konkurs pomystéw pracowniczych, subiektywna ocena menedzera
premiujacego w zaleznosci od wktadu okreslonego w regulaminie premii motywacyjnej, np. od
zaoszczedzonego kosztu produkcji, od efektu itd. Odzwierciedleniem tego wyniku byta ilo$¢
negatywnych odpowiedzi na pytanie o ksztalttowanie innowacyjnych postaw przez nagradzanie.
Natomiast 25 pytanie przyniosto odpowiedz, ze nagradzanie zalezy od przyjmowania przez
pracownikow otwartej postawy wobec uczenia si¢ i zmian, co ostatecznie owocowato ponad

polowa negatywnych odpowiedzi.
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Zagadnienie syndromu dotyczacego pracy zespolowej wpisywato si¢ w pytania od 26
do 29 wilacznie. Pierwsze z nich dotyczylo faktu, czy w organizacji poréwnuje si¢ i omawia

dzialania zespotowe.

Tabela 25. Syndrom dotyczacy pracy zespotowej

Wystepowanie relacji monitoringowych wsrod cztonkdéw zespolu powoduje, ze praca zespotowa ma sens i jest
efektywna, gdyz cztonkowie grupy dzielg si¢ informacja i wiedzg. Stanowi to podstawe dla wypracowywanych
decyzji, a tym samym prowadzi do poprawy skutecznosci w dziataniu. Swobodny przeptyw mysli w zespole,
czyli wzajemna inspiracja moze prowadzi¢ do przenikliwosci nieosigganej indywidualnie, co nie pozostaje bez

znaczenia dla inteligencji, poziomu wiedzy catej grupy, czyli procesu zespolowego uczenia sig.

Zrddto: Opracowanie wlasne.

W przypadku 13 podmiotéw poddanych badaniu uzyskano przeczaca odpowiedz na pytanie
dotyczace braku dziatan tworzacych system raportowania w organizacji. Natomiast znaczna
wickszo§¢ odpowiedziata twierdzaco na pytanie o wystgpowanie relacji mentoringowej
w pracy zespotowej. Badani poinformowali, ze pracuja w grupach zdywersyfikowanych pod
wzgledem doswiadczenia tak, aby si¢ uzupetiaé, ale takze po to, by wystepowal transfer
wiedzy migdzy pracownikami. Miato to odzwierciedlenie w odpowiedziach na pytanie o to,
czy ludzie uczg si¢ na doswiadczeniach innych. Natomiast na pytanie, czy ludzie w organizacji
dzielg si¢ wiedzg, odpowiedzi rozlozyly si¢ w réwnym stopniu na twierdzace i przeczace.
Wskazywano, ze ma to miejsce w przypadku zaawansowanych pracownikow, ale juz
niekoniecznie podczas wprowadzania nowego pracownika, szczegolnie jesli wystepuje duza
rotacja personelu.

Ostatnia grupa pytan: 30, 31, 32, 33 dotyczyla zagadnienia syndromu z kategorii

uwarunkowania kreatywnosci.

Tabela 26. Syndrom dotyczacy uwarunkowan kreatywnosci

Kultura o wysokiej tolerancji niepewno$ci — jako ze cechuje si¢ otwartoscia na nowe doswiadczenia,
stawianiem na pracg zespolowa i bycie jednostka odformalizowana, gdzie wladza oparta na autorytecie
osobistym — determinuje znaczny rozwoj procesu uczenia si¢ danej organizacji. Jest ona otwarta i stawia na

integracje oraz lojalno$¢ jej cztonkow, dzieki czemu jej uczenie si¢ jest szybsze i pelniejsze.

Zrodto: Opracowanie wlasne.

W tej czeéci wywiadu badani odpowiadali na pytanie 30 — dotyczace odformalizowania, czyli
odchodzenia w organizacji od biurokracji, co w zdecydowanej wigkszo$ci potwierdzili. Z kolei
udzielajac odpowiedzi na pytanie o to, czy ludzie ucza si¢ na btedach, duza cz¢s¢ menedzerdéw
wskazata, ze w organizacji niezbedne jest, aby pracownik si¢ rozwijal i wchodzil w proces

ponoszenia odpowiedzialnosci za to, co robi. Twierdzili nawet, Zze popetnianie biedow jest
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dobre, ale tylko w takim przypadku, by wiecej ich nie powtarza¢. Zupelnie inaczej
przedstawialy si¢ odpowiedzi na pytanie o to, czy ludzie wyprobowuja nowe rozwigzania —
w takim przypadku wskazywano na konieczno$¢ konsultacji z menedzerem, poniewaz gdy
przyzwalano na to bez kontroli, konczylo si¢ to czgsto wzrostem kosztéw. Réwniez na ostatnie
pytanie 3, zanotowato wiele odpowiedzi negatywnych, a respondenci uczciwe sygnalizowali,
ze jest to przestrzen do rozwoju w ich przedsigbiorstwie.

Reasumujac, po dokonaniu analizy jakosciowej wynikéw uzyskanych przy uzyciu
wywiadow ustrukturyzowanych stwierdzono, ze 8 podmiotéw (na 23) spetniato wszystkie
przyjete kryteria. Przyniosto to wstepny rezultat w formie podziatu badanych firm na
organizacje, ktore zgodnie z przyblizong koncepcja mozna nazwa¢ uczacymi si¢ i te, ktore nie
spetniajg okreslonych wymogdéw. Wylonione podmioty zostaty poddane dalszej procedurze
badawczej w formie analizy dokumentacji. Badanie to miato charakter wizytacji
w wytypowanych firmach w celu bezposredniego sprawdzenia prawdziwosci udzielonych
odpowiedzi na pytania: 10, 14, 18, 22, 26 1 30. W 7 firmach (na 8) wyniki uzyskane
w wywiadzie zostaly potwierdzone. Z kolei nie powiodlo si¢ pozytywne zweryfikowanie
odpowiedzi na postawione pytania w firmie Corthinx Sp z 0.0. Powodem byt brak mozliwosci
przeprowadzenia tego badania z menedzerem, ktéry udzielat wywiadu i uczestniczyt w badaniu
ankietowym, a analiza dokumentacji dokonana przy udziale asystentki menedzera obnazyta
stan faktyczny co do odpowiedzi na pytania 10 i 22. Dotyczyly one struktury hierarchiczne;j
organizacji i posiadania przez nig funduszu motywacyjnego. W zwigzku z zaistniatg sytuacja
badana firma zostala zweryfikowana negatywnie, a tym samym przesuni¢ta do zbioru
przedsigbiorstw, ktorych zgodnie z koncepcja organizacji uczacych si¢ nie mozna tak nazywac.

Badani menedzerowie (22 osoby), wypelniajac kwestionariusz, okreslili stopien
waznosci — w skali od 0 (niewazna w ogoéle) do 5 (najwazniejsza) — kazdej z kompetencji
majacej wplyw na skuteczne dziatanie. Dzigki nadaniu rang poszczegdlnych kompetencjom
otrzymane dane zostaty przeanalizowane pod katem ilosciowym, co umozliwiato stworzenie
statystyk z procentowym rozktadem dla grupy menedzeréw dzialajacych w organizacjach

uznanych za uczace si¢ i nie.
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Tabela 27. Wiedza jako kompetencja menedzera w ocenie badanach — rozktad rang dla

organizacji uczacych si¢

Wiedza Nlewa’z e Me}lo Sre4n1o Wazne | Najwazniejsze
w ogble wazne wazne

W1e42a na temat branzy (znajomos¢ 0.0 0.0 28.6 57.1 143
branzy)
Wiedza praktyczna, znajomo$¢
zagadnien i nowych trendow w 0,0 0,0 14,3 57,1 28,6
aspekcie organizacji i zarzadzania
Wiedza operatywna (sprawno$¢

postugiwania si¢ wiadomosciami 0,0 0,0 0,0 85,7 14,3
oraz umiejetnosciami)

Wiedza praktyczna w zakresie

znajomosci zagadnien techniczno- 0,0 0,0 14,3 14,3 71,4
produkcyjnych

Wiedza o zrodtach innowacji 0,0 0,0 71,4 28,6 0,0
Ogolna wiedza ekonomiczna 0,0 14,3 71,4 14,3 0,0
Znajomos¢ czynnikéw 0,0 0,0 71,4 28,6 0,0
determinujgcych innowacyjnos¢

ngdza pre}ktycznalwr zakresie 0.0 57.1 42.9 0.0 0.0
znajomosci zagadnien prawnych

nglna wiedza hqmamstyczna 0.0 0.0 4.9 57.1 0.0
i spoteczna (relacje spoteczne)

Wiedza praktyczna ze znajomoscia

zagadnien socjologii, etyki oraz 0,0 0,0 0,0 42,9 57,1

psychologii
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

W przypadku organizacji uczacych si¢ (tabela 27) stwierdzono, ze najwazniejsza wiedza
dotyczy takich aspektow jak: 1. wiedza praktyczna w zakresie znajomos$ci zagadnien
techniczno-produkcyjnych oraz 2. wiedza praktyczna ze znajomoscig zagadnien socjologii,
etyki oraz psychologii, na ktore to aspekty wiedzy wskazalo przynajmniej 50% respondentow.

Wyniki te obrazuje rowniez forma graficzna.

Wykres 2. Wiedza jako kompetencja menedzera w ocenie badanach — rozktad rang dla

organizacji uczacych si¢

Wiedza - Firmy uczace sie
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%  100,0%

0,0%
0,0%
Wiedza na temat branzy (znajomos¢ branzy) IEBE 25 6%
57,1%
14,3%
m Nie wazne w ogdle W Mato wazne M Srednio wazne Wazne Najwazniejsze
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0,0% 20,0%  40,0% 60,0%  80,0% 100,0%
0,
Wiedza praktyczna, znajomos¢ zagadnien i 88‘2
nowych trendéw w aspekcie organizacji i [ 14,3%
zarzadzania 57,1%
28,6%
0,0%
Wiedza operatywna (sprawnosc¢ postugiwania sie 882?
wiadomosciami oraz umiejetnosciami) ke 85,7%
14,3%
0,0%
Wiedza praktyczna w zakresie znajomosci  _0,0% 1h 3%
zagadnien techniczno-produkcyjnych 14:3%
71,4%
0,0%
o 0,0%
Wiedza o #rédfach innowacji IR 71,4%
28,6%
0,0%
0,0%
- 14I3%
Ogdlna wiedza ekonomiczna 71,4%
14,3%
0,0%
0,0%
Znajomosé czynnikéw determinujacych _0,0% 71)a%
innowacyjnoé¢ 28 6% 177
0,0%
0,0%
Wiedza praktyczna w zakresie znajomosci 22 9% 57,1%
. g ,270
zagadnien prawnych 0,0%
0,0%
0,0%
Ogdlna wiedza humanistyczna i spoteczna (relacje 00%_ 12.9%
spoteczne) = 57.1%
0,0%
0,0%
Wiedza praktyczna ze znajomoscia zagadnien 882?
socjologii, etyki oraz psychologii ke 42,9%
57,1%
m Nie wazne w ogdle W Mato wazne M Srednio wazne Wazne Najwazniejsze

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

Z kolei przynajmniej 80% respondentéw, deklarujac wiedz¢ jako ,,co najmniej wazng”,

udzielito nastepujacych odpowiedzi: 3. wiedza praktyczna, znajomo$¢ zagadnien i nowych
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trendow w aspekcie organizacji i zarzadzania; 4. wiedza praktyczna w zakresie znajomosci
zagadnien techniczno-produkcyjnych. Dodatkowo 71% badanych wskazato roéwniez na
wazno$¢: 5. wiedzy na temat branzy (znajomosci branzy). Natomiast przynajmniej potowa
stwierdzita réwniez waznos$¢ aspektu: 6. ogdlnej wiedzy humanistycznej i spotecznej (relacje
spoteczne). Pozostate aspekty wiedzy oceniano jako ,,malo wazne” lub ,s$rednio wazne”,
natomiast najmniej istotnym aspektem wiedzy okazata si¢ wiedza praktyczna w zakresie

znajomosci zagadnien prawnych.

Tabela 28. Wiedza jako kompetencja menedzera w ocenie badanach — rozktad rang dla

pozostalych organizacji

Wiedza Nlewa’z e Me}lo Srec?mo Wazne | Najwazniejsze
w ogble wazne wazne
W1e42a na temat branzy (znajomos¢ 0.0 0.0 0.0 100 0.0
branzy)
Wiedza praktyczna, znajomo$¢
zagadnien i nowych trendow 0,0 6,7 46,7 33,3 13,3

w aspekcie organizacji i zarzadzania

Wiedza operatywna (sprawno$¢
postugiwania si¢ wiadomosciami 0,0 0,0 13,3 73,3 13,3
oraz umiejetnosciami)

Wiedza praktyczna w zakresie

znajomosci zagadnien techniczno- 0,0 0,0 0,0 46,7 53,3
produkcyjnych

Wiedza o zrodtach innowacji 0,0 0,0 40,0 53,3 6,7
Ogolna wiedza ekonomiczna 0,0 6,7 40,0 40,0 13,3
Znajomos¢ czynnikéw 0,0 0,0 40,0 53,3 6,7
determinujgcych innowacyjnos¢

ngdza pre}ktyczna.w’ zakresie 0.0 26,7 533 133 6.7
znajomosci zagadnien prawnych

nglna wiedza hqmamstyczna 0.0 0.0 60.0 333 6.7
i spoteczna (relacje spoteczne)

Wiedza praktyczna ze znajomoscia

zagadnien socjologii, etyki oraz 33,3 13,3 20,0 20,0 13,3

psychologii

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

W przypadku pozostatych organizacji (tabela 28) nie wyr6zniono najwazniejszych
aspektow wiedzy, branych pod uwage przez menedzeréw — ich rozktad byt wzglednie
rownomierny, wskazywany przed jednego lub dwdéch menedzerow jako ten najwazniejszy.
Oceniajac odpowiedzi na skali od ,,wazne” do ,,najwazniejsze”, stwierdzono natomiast, iz
wszyscy menedzerowie jako ,,wazne” deklarowali takie aspekty wiedzy jak: 1. wiedza na temat
branzy (znajomosci branzy) oraz 2. wiedza praktyczna w zakresie znajomos$ci zagadnien

techniczno-produkcyjnych, co rowniez obrazuje forma graficzna.
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Wykres 3. Wiedza jako kompetencja menedzera w ocenie badanach — rozktad rang dla

pozostalych organizacji

Wiedza - pozostate organizacjie
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%
0,0%
. . . s . 0,0%
Wiedza na temat branzy (znajomos¢ branzy)  0.0%
100,0%
0,0%
) o, o 0%
Wiedza praktyczna, znajomos¢ zagadnien i nowych m 146.7%
trendéw w aspekcie organizacji i zarzadzania 33,3% °
13,3%
) s L 0,0%
Wiedza operatywna (sprawnos¢ postugiwania sie 9 13.3%
wiadomosciami oraz umiejetnosciami) pEe 73,3%
13,3%
. i o . 00%
Wiedza praktyczna w zakresie znajomosci zagadniedn ~ 0,0%
. . 0,0%
techniczno-produkcyjnych 46,7%
53,3%
0,0%
Wiedza o Zrédtach innowacji 40,0%
53,3%
6,7%
0,0% _
Ogdlna wiedza ekonomiczna “ 40,0%
40,0%
13,3%
0,0%
Znajomosc¢ czynnikow determinujgcych innowacyjnosé 40,0% oy
6,7% e
) . o o, 20.0%
Wiedza praktyczna w zakresie znajomosci zagadnieri m 53 3%
prawnych 13,3% =70
6,7%
; ) ) ) ) 0,0%
Ogdlna wiedza humanistyczna i spoteczna (relacje b 60.0%
spoteczne) 33,3% '0
6,7%
I 33,3%
Wiedza praktyczna ze znajomoscig zagadnien - li,S% o
socjologii, etyki oraz psychologii %8:84;
13,3%
m Nie wazne w ogéle  m Mato wazne  m Srednio wazne Wazine Najwazniejsze

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

Dokonujac dalszej analizy wynikdw mozna zauwazy¢, ze przynajmniej 80% deklarowata
roéwniez waznos¢: 3. wiedzy operatywnej (sprawnos¢ postugiwania si¢ wiadomosciami oraz

umiejetnosciami). Ponadto polowa menedzeréw wskazywata réwniez na wazno$¢ takich
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aspektow jak: 4. wiedza o zrodtach innowacji; 5. znajomo$¢ czynnikow determinujacych
innowacyjno$¢; 6. ogdlna wiedza ekonomiczna. Pozostate aspekty wiedzy byly oceniane jako

,wazne” przez mniejszos¢ menedzerow, co wskazywato na ich nizszg wagg.

Tabela 29. Umiejetnosci koncepcyjno-analityczne jako kompetencje menedzera w ocenie

badanych — rozktad rang dla organizacji uczacych si¢

UMIEJETNOSCI Niewazne | Mato | Srednio
KONCEPCYJNO-ANALITYCZNE w ogole wazne wazne

Umiejetnos$¢ rozwigzywania problemow,

Wazne | Najwazniejsze

; . 7. 0,0 0,0 0,0 14,3 85,7
podejmowania decyzji
Umiethpos’é mysSlenia operacyjnego 0.0 0.0 143 571 236
1 strategicznego > > > > >
Umiethnos'(j:.obserwacji rynku 0.0 143 42.9 1.9 0.0
1 konkurencji ’ > ’ > )
Umiejetno$¢ zglaszania pomystow, 0.0 143 57.1 286 0.0

koniecznych zmian

Umiejetnos¢ analitycznego dostrzegania
kluczowych zmiennych i zaleznos$ci 0,0 14,3 28,6 429 14,3
miedzy nimi

Umiejetnosci diagnostyczne (catosciowe,

. . . 0,0 0,0 0,0 14,3 85,7
systemowe spojrzenie na organizacje)

Umiejetnosci techniczne (uzaleznione

od specjalizacji stanowiska) 0,0 0,0 28,6 714 0,0

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

Obserwacja rozkladu umiejetnosci koncepcyjno-analitycznych wsrdd menedzerow
z organizacji uczacych si¢ wykazata, i1z najwazniejsze umiejetnosci dotyczyly: 1.
rozwigzywania probleméw, podejmowania decyzji oraz 2. umiejetnosci diagnostycznych
(calo$ciowego, systemowego spojrzenia na organizacje), w przypadku ktérych ponad 80%
menedzerow deklarowalo najwyzsza wage. Nieco mniej waznymi okazaly si¢: 3. umiejetnosc
myslenia operacyjnego i strategicznego; 4. umiejetnosci techniczne (uzaleznione od
specjalizacji stanowiska) oraz 5. umiejetnos¢ analitycznego dostrzegania kluczowych
zmiennych i zaleznos$ci migdzy nimi, w przypadku ktorych przynajmniej 50% respondentow
oceniata je jako ,,wazne” lub wyzej. W celu lepszego zobrazowania analizowanych wynikéw

zdecydowano si¢ rowniez na prezentacje graficzng w formie wykresow.
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Wykres 4. Umiejetnosci koncepcyjno-analityczne jako kompetencje menedzera w ocenie

badanych — rozktad rang dla organizacji uczacych si¢

Umiejetnosci - organizcje uczace sie
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%  100,0%
0,0%
Umiejetnosé rozwigzywania problemow, 8'83’
podejmowania decyzji =2 14.3%
85,7%
0,0%
Umiejetnos¢ myslenia operacyjnego i % 14 3%
. ,27/0
strategicznego 57.1%
28,6%
0,0%
14,3%
Umiejetnosé obserwacji rynku i konkurencji 42,9%
42,9%
0,0%
0,0%
Umiejetnos¢ zgtaszania pomystéw, koniecznych 14,3% 57 1%
. ,17
zmian 28,6%
0,0%
Umiejetnosc¢ analitycznego dostrzegania L 28 6%
. . . I . ,070
kluczowych zmiennych i zaleznosci miedzy nimi 42,9%
14,3%
0,0%
Umiejetnosci diagnostyczne (catosciowe, ggg’
systemowe spojrzenie na organizacje) =2 14,3%
85,7%
0,0%
Umiejetnosci techniczne (uzaleznione od % 28 6%
.. .. . ,070
specjalizacji stanowiska) 71,4%
0,0%
m Nie wazne w ogdle W Matowazne M Srednio wazne Wazne Najwazniejsze

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

Co ukazato, ze pozostate umiejetnosci byly oceniane jako ,,wazne” przez mniej niz 50%

menedzerow, co wskazywato na ich mniejszg wage w organizacjach uczacych sig.
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Tabela 30. Umiejetnosci koncepcyjno-analityczne jako kompetencje menedzera w ocenie

badanych — rozktad rang dla pozostatych organizacji

UMIEJETNOSCI Niewazne Mato Srednio

KONCEPCYJNO-ANALITYCZNE w ogole wamme | wame | azne | Najwazniejsze

Umiejetnos$¢ rozwigzywania problemow,

; . d 0,0 0,0 6,7 66,7 26,7
podejmowania decyzji
Umlethposc mys$lenia operacyjnego 0.0 0.0 0.0 46,7 533
1 strategicznego
Umiejetnos$¢ obserwacji rynku i konkurencji 0,0 0,0 13,3 66,7 20,0
Umiejetnos¢ zglaszania pomystow, 0.0 0.0 133 60.0 26,7

koniecznych zmian

Umiejetnos¢ analitycznego dostrzegania
kluczowych zmiennych i zaleznosSci 0,0 0,0 26,7 53,3 20,0
miedzy nimi

Umiejetnosci diagnostyczne (catosciowe,

. . . 0,0 13,3 33,3 40,0 13,3
systemowe spojrzenie na organizacje)

Umiejetnosci techniczne (uzaleznione

od specjalizacji stanowiska) 0,0 0,0 26,7 60,0 13,3

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

Wsrdd pozostatych organizacji zaobserwowano, iz przynajmniej 50% menedzeréw
wskazywata, ze umiejetno$¢ myslenia operacyjnego i strategicznego byla najwazniejsza,
natomiast pozostale czgsciej oceniano jako ,,wazne”. Obserwujac na wykresach rozktady
odpowiedzi, stwierdzono, ze kazda umiejetno$¢ zostala oceniona co najmniej jako ,,wazna”

przez ponad potowe menedzerow.

Wykres 5. Umiejetnosci koncepcyjno-analityczne jako kompetencje menedzera w ocenie

badanych — rozktad rang dla pozostatych organizacji

Umiejetnosci - pozostate organizcje

0,0%
. L . . , 0,0%
Umiejetnos¢ rozwigzywania problemow,
: . - M 67%
podejmowania decyzji
66,7%
26,7%
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%
m Nie wazne w ogdle  m Matowazne m Srednio wazne Wazne Najwazniejsze
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0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%
13,3%
Umiejetnosci techniczne (uzaleznione od D 26, 7% 60,0%
specjalizacji stanowiska) 0.0% 1170
,U7%
0,0%
13,3%
Umiejetnosci diagnostyczne (catosciowe, 33 3;0'0%
. . . . ;270
systemowe spojrzenie na organizacje) 13,3%
0,0%
20,0%
Umiejetnosc¢ analitycznego dostrzegania D 26, 7% 53,3%
kluczowych zmiennych i zaleznosci miedzy nimi 0.0% e
,U7%
0,0%
26,7%
- e . . . 60,0%
Umiejetnos$¢ zgtaszania pomystéw, koniecznych ’
Jeinoscagiaszania pormy Y 133%
0,0%
0,0%
20,0%
66,7%
Umiejetnosé obserwaciji rynku i konkurencji SN 13,3%
0,0%
0,0%
26,7%
Umiejetnosé rozwigzywania problemow, - 6.7% 66,7%
podejmowania decyzji 0.0% °
,U7%
0,0%
Najwazniejsze Waine mSredniowaine m Matowaine m Nie waine w ogdle

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

Natomiast podczas proby uszeregowania ich wedlug przypisywanych wag stwierdzono
nastgpujaca kolejnosé: 1. umiejetnos¢é myslenia operacyjnego i strategicznego; 2. umiejetnosc
rozwigzywania problemoéw, podejmowania decyzji; 3. umiejgtno$¢ obserwacji rynku
i konkurencji oraz umiejetno$¢ zglaszania pomystéw, koniecznych zmian; 4. umiejetnosé
analitycznego dostrzegania kluczowych zmiennych i zalezno$ci migdzy nimi oraz umiejetnosci
techniczne (uzaleznione od specjalizacji stanowiska), natomiast najmniej wazne okazaty sie: 5.

umiejetnosci diagnostyczne (cato§ciowe, systemowe spojrzenie na organizacje).
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Tabela 31. Kompetencje osobiste menedzera w ocenie badanych — rozktad rang dla organizacji

uczacych sie

KOMPETENCJE OSOBISTE Niewazne | Malo | Srednio | yo 1 i aomieisze
w ogole wazne | wazne
Zaangazowanie 0,0 0,0 0,0 429 57,1
Dazenie do rezultatow 0,0 0,0 0,0 0,0 100,0
Organizacja pracy wlasnej 0,0 0,0 0,0 71,4 28,6
Tworcze rozwigzywanie problemow 0,0 0,0 0,0 100,0 0,0
Kierowanie stresem 0,0 0,0 57,1 42.9 0,0
Radzenie sobie ze zmiang 0,0 0,0 14,3 85,7 0,0
Kierowanie sobg 0,0 0,0 0,0 100,0 0,0
f;?lj;}égziznos'é dostosowywania si¢ do ztozonych 0.0 0.0 57.1 28.6 143
Zrozumienie wlasnych zachowan i emocji 0,0 0,0 0,0 14,3 85,7

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

Wsrod wszystkich menedzeréw z organizacji uczacych si¢ (tabela 31), stwierdzono, iz

najwazniejszymi kompetencjami osobistymi s3: 1. dazenie do rezultatéw, nastgpnie 2.

zrozumienie wlasnych zachowan i emocji oraz 3. zaangazowanie.

Wykres 6. Kompetencje osobiste menedzera w ocenie badanych — rozktad rang dla organizacji

uczacych sie

Zaangazowanie

Dazenie do rezultatéw

Organizacja pracy wtfasnej

B Nie wazne w ogdéle  H Mato wazne

0,0%

0,0%
0,0%
0,0%

0,0%
0,0%
0,0%
0,0%

0,0%
0,0%
0,0%

Kompetencje osobiste - organizacje uczace sie

20,0% 40,0% 60,0%

42,9%

80,0%  100,0%

57,1%

28,6%

m Srednio wazne Wazne

71,4%

Najwazniejsze

100,0%
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0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%  100,0%

0,0%

0,0%

Twdrcze rozwigzywanie probleméw  0,0%
100,0%

0,0%

0,0%
0,0%
Kierowanie stresem [ 57,1%
42,9%
0,0%

0,0%
0,0%
Radzenie sobie ze zmiang [ 14,3%
85,7%
0,0%

0,0%

0,0%

Kierowanie sobg  0,0%
100,0%

0,0%

0,0%
0,0%

Elastycznos$¢ dostosowywania sie do ztozonych
Y ¢ ¢ U 5

tuadii
sytuacji 28,6%
14,3%

0,0%
0,0%
Zrozumienie wtasnych zachowan i emocji  0,0%
14,3%
85,7%

m Nie wazne w ogdle W Mato waine M Srednio wazne Wazne Najwazniejsze

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

Bazujac na analizie wykresow i rozkladéw waznosci z uwzglgdnieniem wyboréow od ,,co
najmniej wazne” (4 na skali pigciostopniowej), zauwazono, ze kierowanie stresem oraz
elastycznos$¢ dostosowywania si¢ do ztozonych sytuacji jako jedyne byly oceniane jako ,,mnie;j
wazne” u ponad potowy menedzerow z organizacji uczacych sie, pozostate umiejetnosci byty

oceniane przez co najmniej 80% menedzerow jako ,,wazne” lub ,,najwazniejsze”.
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Tabela 32. Kompetencje osobiste menedzera w ocenie badanych — rozktad rang dla pozostatych

organizacji
KOMPETENCJE OSOBISTE Niewazne | Malo | Srednio | yo | Naiiyaomieisze
w ogole wazne wazne

Zaangazowanie 0,0 0,0 0,0 66,7 33,3
Dazenie do rezultatow 0,0 0,0 6,7 40,0 53,3
Organizacja pracy wlasnej 0,0 0,0 13,3 66,7 20,0
Tworcze rozwigzywanie problemow 0,0 0,0 26,7 53,3 0,0
Kierowanie stresem 0,0 0,0 26,7 60,0 13,3
Radzenie sobie ze zmiang 0,0 0,0 20,0 73,3 6,7
Kierowanie sobg 0,0 0,0 26,7 60,0 13,3
Ela§tycznoéé (lllostosowywania si¢  do 0.0 0.0 20,0 60.0 20,0
zlozonych sytuacji

Zrozumienie wlasnych zachowan i emocji 26,7 20,0 13,3 20,0 20,0

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

Wsréd menedzerow z pozostalych organizacji (tabela 32) jedynie kompetencje
zwigzane ze zrozumieniem witasnych zachowan i emocji oceniane byty jako ,,wazne” przez
mniej niz 50% wszystkich badanych, co wskazywalo na nizszg wage tej kompetencji.

Wyrazniej mozna to dostrzec na prezentacje graficznej powyzszych wynikow.

Wykres 7. Kompetencje osobiste menedzera w ocenie badanych — rozktad rang dla pozostatych

organizacji

Kompetencje osobiste - pozostate organizcje

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%  100,0%

0,0%
0,0%
Zaangazowanie = 0,0%
66,7%
33,3%

0,0%
0,0%
Dazenie do rezultatéw [ 6,7%
40,0%
53,3%

0,0%
0,0%
Organizacja pracy wiasnej [ 13,3%
66,7%
20,0%

m Nie wazne w ogdle  m Matowazne m Srednio wazne Wazne Najwazniejsze
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0,0% 20,0% 40,0%

0,0%
0,0%
Twércze rozwigzywanie probleméw [ 26,7%

20,0%
0,0%

0,0%
Kierowanie stresem [ 26,7%

13,3%

0,0%
0,0%
Radzenie sobie ze zmiang [ 20,0%

6,7%
0,0%
0,0%
Kierowanie sobg [N 26,7%
13,3%
0,0%
0,0%

P 20,0%

20,0%

20,0%

Zrozumienie wtasnych zachowari i emocji B 13,3%
20,0%
20,0%

Elastycznos$¢ dostosowywania sie do ztozonych
sytuacji

m Nie wazne w ogéle  ® Mato waine  ® Srednio waine Wazne

60,0% 80,0%  100,0%

53,3%

60,0%

73,3%

60,0%

60,0%

Najwazniejsze

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

Pozostate kompetencje charakteryzowaly si¢ odsetkiem wskazan na poziomie 70% 1 wigcej na

skali od ,,wazne” do ,,najwazniejsze”. Proba uszeregowania ich wskazala, iz pierwsze trzy

miejsca zajmowaly: 1. zaangazowanie; 2. dazenie do rezultatow i 3. organizacja pracy wilasne;.

Tabela 33. Kompetencje interpersonalne menedzera w ocenie badanych — rozktad rang dla

organizacji uczacej si¢

KOMPETENCJE INTERPERSONALNE | TJewazne | Malo j Srednio | (1 i asnicisze
w ogole wazne | wazne
Skuteczne delegowanie zadan 0,0 0,0 14,3 57,1 28,6
Motywowanie innych 0,0 0,0 14,3 57,1 28,6
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Budowanie dobrych relacji i zaufania 0,0 0,0 0,0 0,0 100,0
Umiejetno$¢ wystuchiwania innych 0,0 0,0 42,9 42,9 14,3
Wspieranie komunikacji 0,0 0,0 57,1 42.9 0,0
Wspotpraca w grupie 0,0 0,0 14,3 71,4 14,3
Nawigzywanie kontaktow 0,0 0,0 0,0 85,7 14,3
Szkolenie innych 0,0 0,0 14,3 28,6 57,1
Kierowanie konfliktami 0,0 0,0 85,7 14,3 0,0
Zdobywanie wiedzy i wptywu 0,0 0,0 14,3 28,6 57,1
Grupowe podejmowanie decyzji 0,0 0,0 0,0 85,7 14,3

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

Oceniajac kompetencje interpersonalne, wszyscy menedzerowie z organizacji uczacych

si¢ jako najwazniejszg wskazywali umiejetnos¢ budowania waznych relacji. Ponad potowa za

najwazniejsze uznala réwniez umiejetnosci szkolenia innych i zdobywania wiedzy oraz

wplywu, co wyrazniej obrazuje wykres.

Wykres 8. Kompetencje interpersonalne menedzera w ocenie badanych — rozklad rang dla

organizacji uczacej si¢

0,0%
0,0%
Skuteczne delegowanie zadarn [ 14,3%

28,6%

0,0%
0,0%
Motywowanie innych [ 14,3%

28,6%

0,0%
0,0%
Budowanie dobrych relacji i zaufania ~ 0,0%
0,0%

0,0%
0,0%
Umiejetno$¢ wystuchiwania innych [N 42,9%
42,9%
14,3%

m Nie wazne w ogéle  m Mato waine  ® Srednio waine Wazne

Kompetencje interpersonalne - oraganizcje uczgce sie

0,0% 20,0% 40,0% 60,0%

57,1%

57,1%

80,0%

100,0%

100,0%

Najwazniejsze
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0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%
0,0%
0,0%
Wspieranie komunikacji [N 57,1%
42,9%
0,0%
0,0%
0,0%
Wspétpraca w grupie [ 14,3%
71,4%
14,3%
0,0%
0,0%
Nawigzywanie kontaktéw = 0,0%
85,7%
14,3%
0,0%
0,0%
Szkolenie innych [ 14,3%
28,6%
57,1%
0,0%
0,0%
Kierowanie konfliktami [N 85,7%
14,3%
0,0%
0,0%
0,0%
Zdobywanie wiedzy i wptywu [ 14,3%
28,6%
57,1%
0,0%
0,0%
Grupowe podejmowanie decyzji = 0,0%
85,7%
14,3%
m Nie wazne w ogéle  m Mato wazne  m Srednio waine Wazne Najwazniejsze

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

Analizujac oceny od ,,wazne” do ,,najwazniejsze”, stwierdzono, iz umiejetnosci interpersonalne
jako ,,co najmniej wazne” mozna uszeregowaé w nastepujacej kolejnosci: 1. budowanie
dobrych relacji 1 zaufania, nawigzywanie kontaktow, grupowe podejmowanie decyzji (100%
wskazan); 2. skuteczne delegowanie zadan, motywowanie innych, wspdlpraca w grupie,
szkolenie innych, zdobywanie wiedzy i wptywu (ponad 80% wskazan); 3. umiejetnosé

wystuchiwania innych (ponad 50% wskazan). Ponadto co czwarty menedzer wskazywat na
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wazno$¢ umiejetnosci wspierania komunikacji, natomiast co siodmy deklarowatl wazno$é¢

kierowania konfliktami.

Tabela 34. Kompetencje interpersonalne menedzera w ocenie badanych — rozktad rang dla

pozostalych organizacji

KOMPETENCJE INTERPERSONALNE | TJewazne | Malo  Srednio | g 1 i asnicisze
w ogole wazne | wazne
Skuteczne delegowanie zadan 0,0 6,7 6,7 53,3 26,7
Motywowanie innych 0,0 0,0 29,7 73,3 0,0
Budowanie dobrych relacji i zaufania 0,0 0,0 13,3 60,0 26,7
Umiejetno$¢ wystuchiwania innych 0,0 0,0 33,3 46,7 20,0
Wspieranie komunikacji 0,0 0,0 53,3 40,0 6,7
Wspotpraca w grupie 0,0 0,0 26,7 66,7 6,7
Nawigzywanie kontaktow 0,0 0,0 0,0 86,7 13,3
Szkolenie innych 0,0 6,7 46,7 333 13,3
Kierowanie konfliktami 0,0 13,3 53,3 333 0,0
Zdobywanie wiedzy i wptywu 0,0 0,0 26,7 53,3 20,0
Grupowe podejmowanie decyzji 6,7 13,3 26,7 46,7 6,7

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

Wsrod menedzerow pozostatych organizacji nie stwierdzono znaczaco wyr6zniajacych
si¢ kompetencji najwazniejszych. Oceniajac kompetencje w zakresie sumarycznej liczby
wskazan na skali od ,wazne” do ,najwazniejsze”, stwierdzono trzy wyrozniajace si¢
kompetencje: 1. nawigzywanie kontaktow (100% wskazan); 2. budowanie dobrych relacji
i zaufania (ponad 80% wskazan); 3. skuteczne delegowanie zadan (80% wskazan). Powyzsze

dane, tak jak poprzednie poddano opracowaniu graficznemu.

Wykres 9. Kompetencje interpersonalne menedzera w ocenie badanych — rozklad rang dla

pozostalych organizacji

Kompetencje interpersonalne - pozostate organizcje
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%  100,0%
0%
) , 6,7%
Skuteczne delegowanie zadan B 6,7%
53,3%
26,7%
0,0%
Motywowanie innych 26,7%
73,3%
0,0%
0,0%
Budowanie dobrych relacji i zaufania “ 13,3%
60,0%
26,7%
m Nie wazne w ogdle  m Matowazne m Srednio wazne Wazne Najwazniejsze
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0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%  100,0%

0,0%
o, o 0,0%
Umiejetnos¢ wystuchiwania innych RSN 33,3%
4

20,0%

, 7%

0,0%
N L 00%
Wspieranie komunikacji IR 53,3%

40,0%
6,7%

0,0%
, . _00%
Wspétpraca w grupie [N 26,7%

6,7%

66,7%

0,0%

. . . 00%

Nawigzywanie kontaktéw  0,0%
86,7%

0,0%

o . 6i7%
Szkolenie innych 46,7%

33,3%

0,0%

0,0%
o . 0,0%
Zdobywanie wiedzy i wptywu IR 26,7%

20,0%

53,3%

B 6.7%
. . i} 13,3%
Grupowe podejmowanie decyzji 26,7%

6,7%

46,7%

m Nie wazne w ogdle W Mato wazne M Srednio wazne Wazne Najwazniejsze

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

Dokonujac dalszej czesci analizy stwierdzono, Ze przynajmniej potowa badanych menedzerow
w 50% jako ,,wazne” ocenita kompetencje w aspektach: motywowanie innych, wspdtpraca
w grupie, zdobywanie wiedzy i wpltywu, umiejetnos¢ wystuchiwania innych, grupowe
podejmowanie decyzji. Co trzeci badany deklarowal waznos$¢ pozostalych kompetenciji:

wspieranie komunikacji, szkolenie innych, kierowanie konfliktami.
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Tabela 35. Kompetencje menedzerskie

uczacych sie

w ocenie badanych — rozklad rang dla organizacji

KOMPETENCJE MENEDZERSKIE | iewazne | Malo ) Srednio | v, | \paiyasmicisze
w ogble wazne | wazne

Umiejetno$¢ wyznaczania celow 0,0 0,0 0,0 71,4 2,6
Umiejetno$¢ myslenia strategicznego 0,0 0,0 0,0 28,6 71,4
Przywqc};tvyo - p9s1qdan1e wizji oraz 0.0 0.0 0.0 28.6 71.4
zdolnos$¢ jej wdrazania
U{n{ej ¢tnosé quqwama zaangazowania 0.0 0.0 143 85,7 0.0
wsrod pracownikow
Wysokie umiejetno$ci motywowania 0,0 0,0 14,3 71,4 14,3
Odwaga kierownicza 0,0 0,0 14,3 28,6 57,1
Dbato$¢ o podwtadnych 0,0 0,0 14,3 71,4 14,3
Umiejetno$¢ pomiaru i oceny realizacji zadan | 0,0 0,0 0,0 42,9 57,1
Um}q ¢tno$¢ planowania i zarzadzania 0.0 0.0 0.0 0.0 100,0
projektowego
Zdolnos¢ analitycznego myslenia 0,0 0,0 14,3 71,4 14,3
Umiej gtnosc szybkiego uczenia i cigglego 0.0 0.0 0.0 143 85.7
rozwoju
Umlt’tj gtnosc szybk}ego reagowania na zmiany 0.0 0.0 57.1 4.9 0.0
zadan i warunkow ich realizacji
Umiejetnos¢ obstugi komputera 0,0 0,0 0,0 71,4 28,6
Opanowamg ;adan i pI‘OC.edl.J,I', znajomos$¢ 0.0 0.0 57.1 4.9 0.0
dokumentacji organizacyjnej
Znajomos¢ jezykow obcych 0,0 0,0 0,0 28,6 71,4
Umlethno’sc sam0d.21e1n§go tworzenia 0.0 0.0 85.7 143 0.0
dokumentdéw organizacyjnych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

Zdecydowana wigkszo$§¢ menedzerow z organizacji uczacych si¢ (tabela 35) jako

najwazniejsze kompetencje menedzerskie wskazywala umiejetnos¢ planowania i zarzadzania

projektowego, co czytelniej obrazuje wykres.

Wykres 10. Kompetencje menedzerskie w ocenie badanych — rozktad rang dla organizacji

uczacych sie

0,0%

Umiejetnos¢ planowania i zarzadzania projektowego

m Nie wazne w ogéle  m Mato wazne

0,0%
0,0%
0,0%
0,0%

20,0%

m Srednio wazne

40,0%

Wazne

Kompetencje menedzerskie - organizacje uczace sie

60,0%

Najwazniejsze

80,0% 100,0%

100,0%
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0,0%

Umiejetnos¢ wyznaczania celow

Umiejetnos¢ myslenia strategicznego

Przywdédztwo — posiadanie wizji oraz zdolnos¢ jej
wdrazania

Umiejetnos$é budowania zaangazowania wsrod
pracownikow

Wysokie umiejetnosci motywowania

Odwaga kierownicza

Dbatos¢ o podwtadnych

Umiejetnos¢ pomiaru i oceny realizacji zadan

Zdolnos¢ analitycznego myslenia

Umiejetnosc¢ szybkiego uczenia i ciggtego
rozwoju

H Nie wazne w ogéle  H Mato wazne

0,0%
0,0%

0,0%

0,0%
0,0%

0,0%
0,0%

0,0%
0,0%

0,0%
0,0%
0,0%

0,0%
0,0%

0,0%
0,0%
0,0%

20,0%

14,3%

14,3%
14,3%

14,3%

14,3%
14,3%

14,3%
14,3%

14,3%

40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

0,
DB.Cot 71,4%

28,6%
71,4%

28,6%
71,4%

85,7%

71,4%

28,6%

57,1%

71,4%

42,9%

57,1%

71,4%

85,7%

m Srednio wazne Wazne Najwazniejsze
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0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%  100,0%

0,0%

Umiejetnos¢ szybkiego reagowania na zmiany 00%_ 57 1%

.. i . .. ,17

zadan i warunkow ich realizacji 42,9%
0,0%
0,0%
0,0%
Umiejetnosé obstugi komputera  0,0%
71,4%
28,6%

0,0%

Opanowanie zadan i procedur, znajomos¢ 00%_ 57 1%

.. . L ,17

dokumentacji organizacyjnej 42,9%
0,0%
0,0%
0,0%
Znajomos¢ jezykdw obcych  0,0%
28,6%
71,4%
0,0%
Umiejetnosé samodzielnego tworzenia 00%_ 35 79%
. . . , 170
dokumentéw organizacyjnych 14,3%
0,0%
m Nie wazne w ogdle W Matowazine M Srednio wazne Wazne Najwazniejsze

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

Analizujac wyniki przez pryzmat wykreséw stwierdzono takze, ze jako pozycje 2. umiejgtnosé
szybkiego uczenia i ciggltego rozwoju, 1 nieco rzadziej wskazywano réwniez 3. umiej¢tnosé
myslenia strategicznego, przywddztwo — posiadanie wizji oraz zdolno$¢ jej wdrazania,
znajomo$¢ jezykow obcych. Natomiast dokonujgc zsumowania wartosci procentowych na skali
od ,,wazne” do ,,najwazniejsze”, stwierdzono, ze niemal wszystkie kompetencje menedzera
ocenione zostaty jako ,,co najmniej wazne” przez przynajmniej 80% badanych respondentow.
Jako ,,wazne” dla mniej niz 50% badanych z organizacji uczacych si¢ okazaty si¢ kompetencje
typu: umiejetnos¢ szybkiego reagowania na zmiany zadan i warunkow ich realizacji,
opanowanie zadan 1 procedur, znajomo$¢ dokumentacji organizacyjnej, umiejetnosc

samodzielnego tworzenia dokumentéw organizacyjnych.
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Tabela 36. Kompetencje menedzerskie w ocenie badanych — rozklad rang dla pozostalych

organizacji
KOMPETENCJE MENEDZERSKIE | Tewazne | Malo  Srednio | w50 | iy onicisze
w ogble wazne wazne
Umiejetno$¢ wyznaczania celow 0,0 0,0 6,7 86,7 6,7
Umiejetno$¢ myslenia strategicznego 0,0 0,0 6,7 53,3 40,0
Przywédztwo — posiadanie wizi oraz 0,0 13,3 13,3 46.7 26,7
zdolnos$¢ jej wdrazania
U{n{ej ¢tnosé quqwama zaangazowania 0.0 0.0 40,0 60,0 0.0
wsrod pracownikow
Wysokie umiejetno$ci motywowania 0,0 0,0 33,3 66,7 0,0
Odwaga kierownicza 0,0 0,0 33,3 53,3 6,7
Dbato$¢ o podwtadnych 0,0 0,0 13,3 66,7 20,0
Umlg ¢tno$¢ pomiaru i oceny realizacji 0.0 0.0 6.7 66.7 26.7
zadan
Um}q ¢tnos¢ planowania i zarzadzania 0.0 0.0 0.0 66.7 333
projektowego
Zdolnos¢ analitycznego myslenia 0,0 0,0 20,0 60,0 20,0
Umiej gtnosc szybkiego uczenia i cigglego 0.0 133 20,0 533 133
rozwoju
Umlej ¢tnosé ’s;ybklego’rea.gowamg na 0.0 6.7 333 40,0 133
zmiany zadan i warunkow ich realizacji
Umiejetnos¢ obstugi komputera 0,0 0,0 20,0 33,3 40,0
Opanowamg ;adan i pI‘OC.edl.J,I', znajomos$¢ 0.0 6.7 20,0 60.0 6.7
dokumentacji organizacyjnej
Znajomos¢ jezykow obcych 0,0 0,0 46,7 0,0 53,3
Umiej qtno’sc sam0d.21e1n§go tworzenia 0.0 0.0 333 533 133
dokumentéw organizacyjnych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

W  przypadku pozostalych organizacji nie stwierdzono istnienia kompetencji

menedzerskiej o najwyzszej wadze dla przynajmniej potowy badanych menedzerow (tabela

36). Dodatkowo zwizualizowano dane w formie wykresow, tak aby wyniki byly przejrzystsze.

Wykres 11. Kompetencje menedzerskie w ocenie badanych — rozklad rang dla pozostatych

organizacji
Kompetencje menedzerskie - pozostate organizacje
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%  100,0%

0,0%
7 7 7 O 0%

Umiejetnos¢ wyznaczania celow - 6,7%

86,7%
6,7%
m Nie wazne w ogdle W Mato wazne M Srednio waine Wazne Najwazniejsze
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0,0% 20,0% 40,0% 60,0%» 80,0% 100,0%

0,0%
0,0%
Umiejetnosé myslenia strategicznego . 6,7%
53,3%
40,0%
0,0%
Przywddztwo — posiadanie wizji oraz zdolnosé jej gg?
wdrazania > 46.7%

26,7%

0,0%

Umiejetnos¢ budowania zaangazowania wérod
pracownikéw

60,0%
0,0%
0,0%
Wysokie umiejetnosci motywowania
66,7%
0,0%
0,0%
Odwaga kierownicza
53,3%
6,7%
0,0%
0,0%
Dbatos¢ o podwtadnych 13,3%
66,7%
20,0%
0,0%
0,0%
Umiejetnosé pomiaru i oceny realizacji zadan . 6i7%
66,7%
26,7%
0,0%
Umiejetnos¢ planowania i zarzadzania 8/83’
projektowego EC I 66,7%
33,3%
0,0%
0,0%
Zdolnos¢ analitycznego myslenia 20,0%
60,0%
20,0%
0,0%
13,3%
Umiejetnosc szybkiego uczenia i ciggtego rozwoju 20,0%
53,3%
13,3%
m Nie wazne w ogdle W Matowaine M Sredniowazne m Wazne Najwazniejsze
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0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%
0,0%
Umiejetnos¢ szybkiego reagowania na zmiany zadar i B 67% 33 3%
L . . ,27/0
warunkoéw ich realizacji 40,0%
13,3%
0,0%
0,0%
Umiejetnosé obstugi komputera [ 20,0%
33,3%
40,0%
0,0%
Opanowanie zadan i procedur, znajomos¢ B 67% 20.0%
. . L ,U7%
dokumentacji organizacyjnej 60,0%
6,7%
0,0%
0,0%
Znajomos¢ jezykéw obeych IR 46,7%
0,0%
53,3%
0,0%
Umiejetnos¢ samodzielnego tworzenia dokumentéw 0'0%_ 33 3%
. . ,27/0
organizacyjnych 53,3%
13,3%
m Nie wazne w ogéle  m Mato wazne  m Srednio waine Wazne Najwazniejsze

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

Analiza wynikéw dla odpowiedzi na skali od ,,wazne” do ,,najwazniejsze” potwierdzila, iz
w przypadku menedzerow pozostalych organizacji wszystkie umiejetnosci byty wazne dla
przynajmniej potowy respondentoéw. Wszyscy wskazywali na umiej¢tnos¢ planowania
i zarzadzania projektowego, za$ ponad 90% deklarowata waznos¢ takich kompetencji jak:
umiejetnos¢ wyznaczania celow, umiejetnos¢ myslenia strategicznego, umiejetnos¢ pomiaru
i oceny realizacji zadan. Z kolei pozostate umiejetnosci wahaty sie w przedziale od 53% do
87% wskazan wagi co najmniej 4 (,wazne”) na skali pigciostopniowej. Najmniej wazng

kompetencja okazala si¢ znajomos¢ jezykéw obceych.

Tabela 37. Cechy i postawy jako kompetencje menedzera o ocenie badanych — rozktad rang dla

organizacji uczacych si¢

CECHY I POSTAWY Nlewa? ne Meﬁo Srec?mo Wazne | Najwazniejsze
w ogole wazne wazne
Przedsiebiorczosé 0,0 0,0 0,0 42.9 57,1
Pomystowos¢ 0,0 0,0 28,6 71,4 0,0
Kreatywnos¢ 0,0 0,0 28,6 71,4 0,0
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Otwarto$¢ na zmiany 0,0 0,0 429 57,1 0,0
Wytrwalos¢ i upor w dazeniu do celu 0,0 0,0 0,0 57,1 42,9
Odpowiedzialno$¢ 0,0 0,0 14,3 28,6 57,1
Konsekwencja w realizacji przyjetych zadan 0,0 0,0 0,0 57,1 42,9
Aktywnos¢, inicjatywa 0,0 0,0 429 57,1 0,0
Samodzielno$¢ 0,0 0,0 42.9 57,1 0,0
Lojalnosé¢ 0,0 0,0 85,7 14,3 0,0
Chec¢ i gotowos¢ do ksztatcenia sig 0,0 0,00 0,0 28,6 71,4
Sumienno$é 0,0 0,0 0,0 85,7 14,3
Inicjowanie zmian 0,0 0,0 429 57,1 0,0
Systematycznos¢, solidno$é 0,0 0,0 14,3 57,1 28,6
Determinacja 0,0 0,0 0,0 71,4 28,6
Optymizm, rado$¢ zycia 0,0 14,3 0,0 71,4 14,3
Asertywno$¢ 0,0 0,0 57,1 429 0,0
Pewnos¢ siebie, zdecydowanie 0,0 0,0 0,0 14,3 85,7
Otwartos$¢ na ,,innos$¢” 1 réznorodno$é 0,0 0,0 85,7 14,3 0,0
Kolezenskos¢ 0,0 28,6 57,1 14,3 0,0
Otwarto$¢ na problemy innych 0,0 14,3 71,4 14,3 0,0
Zyczliwo$é 0,0 14,3 71,4 14,3 0,0
Krytyczne my$lenie 0,0 0,0 0,0 85,7 14,3
E(?rzzi,ns'ﬁ (\1};)1 :szrfl;i(;ma maksymalnych 0.0 0.0 0.0 85.7 143
i;i‘av;fle:) sVr::,izoynglnacyl, poddawanie si¢ 0.0 4.9 4.9 0.0 0.0

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

Obserwacja rozkladow wazno$ci poszczegdlnych cech i postaw wsrdd menedzerow

organizacji uczacych si¢ (tabela 37) pozwolila na stwierdzenie, iz zdecydowana wigkszo$¢

menedzerow jako ,,najwazniejsze” oceniata: pewno$¢ siebie, zdecydowanie oraz chec

i gotowos¢ do ksztalcenia sie,

przedsigbiorczo$¢ i odpowiedzialnos¢.

a przynajmniej potowa wskazywata

rOéwniez na

Wykres 12. Cechy i postawy jako kompetencje menedzera o ocenie badanych — rozktad rang

dla organizacji uczacych si¢

Cechy i postawy - organizacje uczace sie

0,0% 20,0% 40,0% 60,0%
0,0%
0,0%
Przedsiebiorczo$¢  0,0%
42,9%
57,1%
m Nie wazne w ogéle  m Mato wazne  m Srednio waine Wazne

80,0%

Najwazniejsze

100,0%
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0,0%

0,0%
0,0%
Pomystowos¢

0,0%

0,0%

0,0%

Kreatywnos¢

0,0%

0,0%

0,0%

Otwartos¢ na zmiany
0,0%

0,0%

0,0%
Wytrwatos¢ i upér w dazeniu do celu  0,0%

0,0%
0,0%
Odpowiedzialnos¢

0,0%
0,0%
Konsekwencja w realizacji przyjetych zadann ~ 0,0%

0,0%
0,0%
Aktywnos¢, inicjatywa

0,0%

0,0%

0,0%

Samodzielnosé
0,0%

0,0%

0,0%

Lojalnos¢

0,0%

0,0%

0,0%
Chec i gotowos¢ do ksztatcenia sie  0,0%

m Nie wazne w ogdéle  m Mato wazne

|

|

|

20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

28,6%
71,4%

28,6%
71,4%

42,9%
57,1%

57,1%
42,9%

14,3%
28,6%
57,1%

57,1%
42,9%

42,9%
57,1%

42,9%
57,1%

85,7%
14,3%

28,6%
71,4%

m Srednio wazne  m Waine Najwazniejsze
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0,0%

Sumiennosé

Inicjowanie zmian

Systematycznos¢, solidnos$¢

Determinacja

Optymizm, rados¢ zycia

Asertywnos¢

Pewnos¢ siebie, zdecydowanie

Otwartosé na ,,innos¢” i réznorodnosé

Kolezenskos¢

Otwartos¢ na problemy innych

m Nie wazne w ogdle

® Mato wazne

20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%
0,0%
0,0%
0,0%
P 85,7%
14,3%
0,0%
0,0%
42.9%
57,1%
0,0%
0,0%
0,0%
- 14i3%
57,1%
28,6%
0,0%
0,0%
0,0%
P 71,4%
28,6%
0,0%
A 14,3%
0,0%
P 71,4%
14,3%
0,0%
0,0%
42,9%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
U 143%
85,7%
0,0%
0,0%
— 85,7%
14,39
0,0% 3%
0,0%
28,6%
57,1%
14,3%
0,0%
0,0%
14,3%
71,4%
14,3%
0,0%

m Srednio wazne  m Waine Najwazniejsze
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0,0% 20,0% 40,0%» 60,0% 80,0% 100,0%

0,0%

B 14,3%

14,3%
0,0%

Zyczliwosé 71,4%

0,0%
0,0%

Krytyczne myslenie  0,0%
85,7%

14,3%

0,0%
0,0%

Dazenie do uzyskania maksymalnych korzysci
q y Y y Yy 0.0%

wtasnych 85,7%

14,3%

B 143%

tatwa rezygnacja, poddawanie sie
trudnosciom

42,9%
42,9%
0,0%
0,0%

B Nie wazne w ogéle m Mato wazne M Srednio waine Wazne Najwazniejsze

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

Analizujac zestawienie wykresow 12 w zakresie cech 1 postaw ocenianych jako ,,co najmniej
wazne” (4 na skali), wyraznie pokazato si¢, iz 100% menedzeréw wybralo: przedsigbiorczos¢,
wytrwalo$¢ 1 upor w dazeniu do celu, che¢ i gotowos¢ do ksztalcenia si¢, sumiennosc,
determinacje, pewnos¢ siebie, zdecydowanie, konkurowanie z innymi i dgzenie do uzyskania
maksymalnych korzysci wlasnych. Z kolei najmniej waznymi cechami i postawami okazaty
si¢: asertywnosc¢, lojalnos¢, otwartos$¢ na ,,innos¢” 1 réznorodnosé, kolezenskosé, otwarto$¢ na
problemy innych, zyczliwo$¢, tatwa rezygnacja, poddawanie si¢ trudno$ciom. Pozostale
postawy 1 umiejetnosci byty wskazywane jako ,,wazne” przez przynajmniej potowe badanych

menedzerow z organizacji uczacych sig.

Tabela 38. Cechy i postawy jako kompetencje menedzera o ocenie badanych — rozktad rang dla

pozostalych organizacji

CECHY I POSTAWY Nlewa? e Me?%o Srec?mo Wazne | Najwazniejsze
w ogole wazne wazne
Przedsiebiorczosé 0,0 0,0 6,7 46,7 46,7
Pomystowos¢ 0,0 0,0 6,7 66,7 26,7
Kreatywnos$¢ 0,0 0,0 33,3 53,3 13,3
Otwarto$¢ na zmiany 0,0 0,0 333 60,0 6,7
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Wytrwalos¢ i upor w dazeniu do celu 0,0 6,7 6,7 66,7 20,0
Odpowiedzialno$¢ 0,0 0,0 13,3 60,0 26,7
Konsekwencja w realizacji przyjetych zadan 0,0 0,0 13,3 60,0 26,7
Aktywnos¢, inicjatywa 0,0 0,0 20,0 53,3 26,7
Samodzielno$¢ 0,0 0,0 20,0 66,7 13,3
Lojalnosé¢ 0,0 6,7 26,7 46,7 20,0
Chec¢ i gotowos¢ do ksztatcenia sig 0,0 6,7 6,7 73,3 13,3
Sumienno$é¢ 0,0 13,3 20,0 46,7 20,0
Inicjowanie zmian 0,0 13,3 333 46,7 6,7
Systematycznos¢, solidno$é 0,0 0,0 26,7 46,7 26,7
Determinacja 0,0 0,0 13,3 60,0 26,7
Optymizm, rado$¢ zycia 00 0,0 13,3 46,7 40,0
Asertywno$¢ 0,0 6,7 13,3 73,3 6,7
Pewnos¢ siebie, zdecydowanie 0,0 0,0 0,0 60,0 40,0
Otwartos$¢ na ,,innos$¢” 1 réznorodno$é 0,0 6,7 26,7 60,0 6,7
Kolezenskos¢ 0,0 13,3 33,3 46,7 6,7
Otwarto$¢ na problemy innych 0,0 13,3 26,7 46,7 13,3
Zyczliwo$é 0,0 0,0 40,0 46,7 13,3
Krytyczne myslenie 6,7 6,7 40,0 46,7 0,0
Dazeni kania maksymalnych

koa}:ys':i ‘i;:sznyysc; a maksymainyc 0,0 6,7 40,0 40,0 13,3
i;i‘av;fle:) sVr::,izoynglnaq a, poddawanie si¢ 133 46,7 6.7 26,7 6.7

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

W przypadku menedzerow z pozostalych organizacji (tabela 38) stwierdzono, iz zadna

z cech i postaw nie byta oceniana jako najwazniejsza przez przynajmniej potowe badanych

respondentéw. Obserwacja sumarycznego wskaznika waznosci na skali od ,,wazne” do

,hajwazniejsze” stwierdzono z kolei, iz najwazniejsze cechy i postawy to: 1. pewno$¢ siebie,

zdecydowanie (100% wskazan); 2. przedsiebiorczos¢, pomystowos¢ (powyzej 90% wskazan),

3. wytrwalos¢ 1 upér w dazeniu do celu, odpowiedzialnosé, chec i gotowos¢ do ksztatcenia sig,

determinacja oraz optymizm, rados$¢ zycia (powyzej 80% wskazan).

Wykres 13. Cechy i postawy jako kompetencje menedzera o ocenie badanych — rozktad rang

dla pozostatych organizacji

Cechy i postawy - pozostate organizacje

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%
0,0%
0,0%
Przedsiebiorczoé¢ - 6,7%
46,7%
46,7%
m Nie wazne w ogéle  m Mato wazne  m Srednio wazne Wazine Najwazniejsze

100,0%
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0,0%

Pomystowos¢

Kreatywnos¢

Otwartos¢ na zmiany

Wytrwatos¢ i upér w dazeniu do celu

Odpowiedzialnos¢

Konsekwencja w realizacji przyjetych zadan

Aktywnosé, inicjatywa

Samodzielnosé

Lojalnos¢

Chec i gotowos¢ do ksztatcenia sie

m Nie wazne w ogéle

® Mato wazne

20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%
0,0%
0,0%
. 6i7%
66,7%
26,7%
0,0%
0,0%
33,3%
53,3%
13,3%
0,0%
0,0%
33,3%
60,0%
6,7%
66,7%
0,0%
0,0%
60,0%
0,0%
0,0%
- 13i3%
60,0%
26,7%
0,0%
0,0%
- ZOiO%
53,3%
26,7%
0,0%
0,0%
- ZOiO%
66,7%

13,3%

h—

0,0%
6,7%
26,7%
46,7%
20,0%

0,0%
6,7%
6,7%

|

73,3%
13,3%

m Srednio wazne  m Waine Najwazniejsze
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0,0%

Sumiennosé

Inicjowanie zmian

Systematycznos¢, solidnosé

Determinacja

Optymizm, rados¢ zycia

Asertywnosé

Pewnosc siebie, zdecydowanie

Otwartos$é na ,,innos¢” i réznorodnosé

Kolezenskos¢

Otwartosé na problemy innych

M Nie wazne w ogéle

® Mato wazne

20,0% 40,0%

0,0%

13,3%
20,0%

I'

46,7%

20,0%

46,7%

0,0%

0,0%

0,0%

46,7%
40,0%

0,0%
0,0%
0,0%
40,0%
0,0%
6,7%
26,7%
6,7%
0,0%
13,3%
33,3%
46,7%
6,7%
0,0%
13,3%
26,7%
46,7%
13,3%
m Srednio wazne  m Wazne

60,0%

80,0%

60,0%

73,3%

60,0%

60,0%

Najwazniejsze

100,0%
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0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%  100,0%

0,0%
_ 0,0%
Zyczliwos¢ NI 40,0%
46,7%
13,3%

. 6,7%
6,7%

Konkurowanie zinnymi L SRS 40,0%

46,7%
0,0%
0,0%
Dazenie do uzyskania maksymalnych korzysci -% 40.0%
,U7%
Wiasnych 40,0%
13,3%
13,3%
46,7%
tatwa rezygnacja, poddawanie sie trudnosciom [ 6,7%
26,7%
6,7%
m Nie wazne w ogdle W Mato wazne M Srednio wazne Wazne Najwazniejsze

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw (podanych w %).

Pozostate cechy i1 postawy wahaty si¢ w przedziale od 50% do 80% wskazan, z wyjatkiem
konkurowania z innymi oraz latwej rezygnacji i poddawania si¢ trudnosciom, ktore jako
,wazne” zostaly ocenione przez mniejszos¢ menedzer6w z organizacji nieuczacych sie.

3.5. Ocena spojnosci kluczowych i specjalistycznych kompetencji w organizacjach
uczacych sie badanego sektora

Niezaleznie od przyjetego podziatu, chcac stworzy¢ liste kompetencji uniwersalnych,
warto pamigtac, ze najczesciej kompetencje tacza si¢ w tzw. skupiska kompetencji, ktore
odzwierciedlajg jeden wspolny obszar, np. procesy myslenia, dziatania, relacje interpersonalne
itp. Przyporzadkowanie kompetencji do danego skupiska najczesciej odbywa si¢ poprzez
analiz¢ semantyczng i logiczng, przez co trudno ustrzec si¢ bledu subiektywizmu oceny
(Whiddett S., Hollyforde S., 2003, s. 21). Dlatego realizacj¢ procesu doboru kompetencji
menedzerskich nalezy rozpocza¢ od identyfikacji kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa,
stanowigcych wypadkowa posiadanych przez organizacj¢ zasobéw materialnych
1 niematerialnych.

Wychodzac z zatozenia, ze kompetencje sg postrzegane jako cechy dzialania menedzera

zrelatywizowane do sprawnego pelnienia funkcji w organizacji, uzna¢ mozna, ze kompetencje
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tworza zwiazek przyczynowo-skutkowy z efektami pracy osigganymi przez menedzera
(Pocztowski A., 2007, s. 231).

Do metod identyfikujacych sprze¢zenie zwrotne, zachodzace pomiedzy kompetencjami
menedzerskimi a wymiernymi dokonaniami — efektami pracy kadry menedzerskiej, naleza
metody oparte na planowaniu i ocenie wynikow, takie jak: analiza misji, wizji i strategii
organizacji, metoda planowania i analizy pracy, zarzadzanie przez cele, zarzadzanie przez
wyniki, strategiczna karta wynikow, zarzadzanie wynikami, kontrakty menedzerskie
1 kierownicze, audyt kompetencyjny i controlling kompetencyjny.

W  przypadku niniejszego procesu budowania modelu ustalenie kluczowych
kompetencji nastapi poprzez rozpoznanie misji i wizji przedsigbiorstwa na podstawie analizy
dokumentacji organizacyjnej i wywiadow z kadrg zarzadzajacg oraz wynikow poréwnania cech
produktow, ustug przedsigbiorstwa z produktami i ustugami konkurentow.

Zaleta tej metody jest mozliwo$¢ ustalenia preferowanego kierunku rozwoju
przedsigbiorstwa, a poprzez to kierunku rozwoju kompetencji menedzerskich. Kompetencje
menedzerskie zidentyfikowane na podstawie analizy misji i strategii firmy powinny by¢ jednak
tak zdefiniowane, aby odzwierciedlaly unikatowo$¢ organizacji i jej przewage konkurencyjng
na rynku, powinny by¢ dostosowane do aktualnej strategii firmy, a jednoczes$nie odnosi¢ si¢ do
przysztosci przedsiebiorstwa. Wskazany wymog moze stanowi¢ trudno$¢ we wspolnym
stosowaniu tej metody (Tyranska M., 2015, s.75). Dlatego w wywiadzie ustrukturyzowanym
zdecydowano si¢ na dodanie dwoch pytan doprecyzowujacych pytania 8 1 9, ktére brzmig:

— czym wyrdznia si¢ pana/pani firma na rynku?
— na co stawia pana/pani firma, aby mie¢ przewage konkurencyjng?

Odpowiedzi dominujace to: wysoka jakos¢ produktow i mozliwo$¢ personalizacji
produktu przez klienta. W mniejszym stopniu wybrzmiewaty takie wypowiedzi jak:
innowacyjno$¢ oraz produkowanie oryginalnych autorskich projektow. W marginalnym

zakresie twierdzono, ze jest to charakterystyczny dla marki design.

Tabela 39. Przyktad wizji i misji organizacji uczacej si¢ w badanym sektorze

Dzigki niesamowitej dbatoéci o detale, innowacyjnym technologiom oraz §wietnemu wzornictwu
stocznia Galeon stata si¢ jednym z wiodacych producentéow jachtow luksusowych w Europie. Ponad 30 lat
doswiadczenia w branzy oraz tysigce usatysfakcjonowanych klientow z calego $wiata sg najlepszymi
gwarantami naszej jakoSci — mozesz by¢ pewny, ze kazda z naszych recznie robionych jednostek spetni
twoje oczekiwania.

Na przestrzeni lat jachty Galeon zyskaty renome ze wzgledu na swoj cickawy design, doskonate

osiggi oraz niespotykang jakos¢ wykonania. Nasze cele to ciggle udoskonalanie naszych produktow poprzez
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wprowadzenie innowacyjnych rozwigzan, usprawnienie procesu produkcyjnego oraz dbato$¢ nawet o

najmniejsze detale, ktore ksztaltuja ostateczny obraz naszej marki.

Zrédto: Narzedzie badawcze — wywiad ustrukturyzowany.

W zwigzku z tym na pierwszy plan wysuwa si¢ cel, jakim jest zapewnienie jakosci,
niewatpliwie zwigzanej z produkcja, projektowaniem produktow oraz technologia
wytwarzania, a wszystko po to, by dostarczy¢ dobry produkt, ktéry zaspokoi potrzeby
i wymagania klienta. Natomiast krokiem naprzéd w stosunku do zapewnienia jakos$ci jest
zarzadzanie jakos$cig, bowiem kazde dziatanie w przedsigbiorstwie moze mie¢ wptyw na jakos¢
i obejmowac cala organizacj¢. Dlatego tez w celu zapewnienia tych wartosci za kluczowe
kompetencje nalezy przyjac:

— koncentracje na jakosci,
— innowacyjnos¢.

W dalszej czgSci procesu badawczego zidentyfikowane kluczowe kompetencje
przedsiebiorstwa staja si¢ wytyczng prowadzaca do wyznaczenia kompetencji uniwersalnych
dla stanowisk menedzerskich. Podobne podejscie do tego procesu prezentujg J. Walas-Trebacz
i H. Smutek, traktujac klucze do kompetencji organizacji, wynikajace z wizji i misji jako
zasilanie wejscia procesu zarzadzania kompetencjami. Ze wskazanych kompetencji wynikaja
z kolei kompetencje kadry menedzerskiej i pozostatych pracownikow organizacji (Walas-
Trebacz J., Smutek H., 2009, s. 162). Posiadanie przez menedzerdéw tych kompetencji zapewnia
dalszy strategiczny rozwdj przedsigbiorstwa. Natomiast kompetencje specjalistyczne, ktore
typuje si¢ poprzez przypisanie zakresow odpowiedzialnos$ci decyzyjnych niezbednych do
realizacji poszczegolnych obszarow funkcjonowania przedsigbiorstwa (Czekaj J., 2007, s. 22),
zostaja w procesie badawczym umiejscowione w kwestionariuszu ankiety jako umiejetnosci
techniczne uzaleznione od specjalizacji stanowiska. To wlasnie posiadanie ich na najwyzszym
poziomie przesadza o tym, ze menedzerowie sg ekspertami w swoim obszarze zawodowym. W
celu uszczegdtowienia ich zakresu autor po dokonaniu kwerendy literatury w tym temacie

decyduje si¢ powota¢ na efekty pracy naukowej M. Tyranskie;.

Tabela 40. Specjalistyczne kompetencje menedzera w badanym sektorze

Kompetencje operacyjne

— umiejetno$¢ nadzoru i sterowanie procesami technologicznymi;

— znajomo$¢ inzynierii produkcji w branzy, w ktorej dziata przedsigbiorstwo;

—  znajomo$¢ zawansowanych metod zarzgdzania produkcja, np. Lean manufacturing Kanban, JiT, MRP;
—  znajomo$¢ rachunku kosztow;

— wiedza z zakresu systemow eksportowych wspomagajacych produkcje;

— wiedza z zakresu TQM;
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umiejetnos¢ tworzenia optymalnych tancuchow logistycznych;
umiejetnos$¢ ograniczenia organizowania pracy indywidualnej i zespolowej;
zdolno$¢ do oceny decyzji w kategoriach ekonomicznych.

Kompetencje personalne

znajomos¢ aktualnych przepiséw prawa pracy i przepisoOw ubezpieczeniowych;

umiejetno$¢ budowania esprit the corps (ducha kolezenstwa, poczucia solidarnosci relacji
miedzyludzkich);

wiedza i doswiadczenie w zakresie rekrutacji oceniania pracownikow;

znajomos$¢ metod rozwoju kompetencji pracowniczych, zarzadzanie talentami;

znajomos$¢ metod zarzadzania wynikami;

znajomos¢ instrumentarium z obszaru socjotechniki;

zdolno$¢ do oceny decyzji w kategoriach ekonomicznych.

Kompetencje finansowe

SIMA (Chartered Institute of Management Accountants);

znajomos$¢ prawa podatkowego oraz przepisow regulujacych sprawozdawczo$é przedsigbiorstwa;
znajomos¢ zasad rachunkowosci zarzadczej i1 finansowej;

znajomos¢ rynku finansowego i kapitalowego;

znajomos$¢ czynnikow ksztattujagcych wartos¢ przedsigbiorstwa;

umiejetnos$¢ pozyskiwania i oceny roznych zrodet kapitatu obrotowego i inwestycyjnego;
umiejetno$¢ prognozowania i planowania techniczno-ekonomicznego oraz przeprowadzenia analizy
ekonomiczno-finansowej;

umiejetno$¢ wykorzystywania controlingu;

znajomos¢ systemow klasy ERP np. SAB;

umiejetno$¢ przewidywania skutkow finansowych dziatan biznesowych i podejmowania szybkich
decyzji.

Kompetencje marketingowe

umiejetno$¢ budowania strategii marketingowej;

kreatywnos$¢ w doborze instrumentéw do dzialan marketingowych;
posiadanie wiedzy o czynnikach ksztattujacych sytuacj¢ na rynku;
znajomos¢ narzgdzi analizy rynku i badanie potrzeb klientow;

znajomos$¢ metod psychologicznego oddziatywania na postawy klientow;
umiejetnos¢ ksztattowania relacji z klientami oraz partnerami biznesowymi;
umiejetno$¢ budowania relacji i wizerunku marki;

umiejetnos¢ tworzenia briefow reklamowych i media-planow;

umiejetnos¢ stosowania technik komunikacji rynkowe;j i technik sprzedazy;
zdolnos$¢ do oceny decyzji w kategoriach komicznych.

Zrodlo:

M. Tyranska, Koncepcja systemu oceny kompetencji kadry kierowniczej, Wydawnictwo Uniwersytetu

Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2015, s. 110.

Uzasadniajac takie podejscie, nalezy powroci¢ do analizy literatury zawartej w rozdziale

1 i przytoczy¢ badania M. Tyranskiej, ktora w swej metodyce oparta si¢ na benchmarkingu

kompetencyjnym oraz metodzie oceny eksperckiej, jaka w warunkach konkretnego

przedsiebiorstwa moze zastgpi¢ metoda panelu ekspertow. Benchmarking kompetencyjny

postuzyt do ustalenia kompetencji uniwersalnych dla stanowisk menedzerskich, a w wyniku

pracy ekspertéw okreslono specjalistyczne kompetencje menedzerskie (Czekaj J., 2007, s. 23).

Takie dziatanie badaczki bylo konieczne, by uwzgledni¢ uniwersalny charakter proponowane;j
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metodyki oceny kompetencji kadry menedzerskiej, umozliwiajacy zastosowanie jej w kazdym
przedsiebiorstwie, niezaleznie od jego kluczowych kompetencji oraz przyjetej strategii
dziatania. Dlatego tez autor, przyjmujac tak prezentowane podejscie, proponuje przyjac
uzyskane przez M. Tyranska wyniki jako specjalistyczne kompetencje takze do zastosowania

w badanym sektorze.
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ROZDZIAL IV. MODEL KOMPETENCJI MENDEZERSKICH
W ORGANIZACJI UCZACEJ SIE

4.1. Modelowe ujecie kompetencji menedzerskich umozliwiajace skuteczne dzialanie
w organizacji uczgcej si¢ badanego sektora

W celu zbudowania modelu kompetencji menedzerskich w sektorze produkcji jachtow
motorowych w Polsce opracowano procedure przeprowadzania badan, ktéora pozwolila na
wyodrebnienie kluczowych, specjalistycznych i1 uniwersalnych kompetencji skutecznego
menedzera. Dotozono wszelkich staran, aby jak najdoktadniej wskaza¢ wszystkie kompetencje
(zalacznik 1) z podziatem na: wiedze, umiejetnosci koncepcyjno-analityczne, kompetencje
osobiste, kompetencje interpersonalne, kompetencje menedzerskie oraz cechy i postawy.
Ponadto zaproszenie do badania skutecznie dzialajacych menedzeréw, w zdecydowanej
wickszo$ci wyzszego szczebla, zwickszylo szanse na uzyskanie rzetelnych wynikow.
Proponowany model kompetencji dla badanego sektora zostat zbudowany z 23 kompetencji (2
kluczowych kompetencji, 2 wiedzy, 2 umiejetnosci koncepcyjno—analitycznych, 3 kompetencji
osobistych, 7 kompetencji menedzerskich i 4 cech i postaw), wykraczajac ponad rekomendacje
teorii, aby byt on jak najmniej liczny i1 oscylowal w granicach od 15 do 20 kompetencji,
poniewaz badanie wickszej liczby kompetencji jest zbyt trudne, czasochtonne i kosztowne
(Musiot-Urbanczyk A., 2010, s.100). Majac jednak na uwadze kompleksowos¢ modelu, ktory
swoim zakresem obejmuje réwniez cechy i postawy skutecznego menedzera zdecydowano si¢
na jego rozbudowanie o 3 kompetencje w stosunku do rekomendacji, bowiem nie wydaje sie,
aby stanowilo to mocne odejscie od zasad oraz miato negatywny wptyw na catoksztatt badan.
W efekcie uzyskano peten model kompetencyjny (19 + 4).

Kompetencje, ktére wchodza w sktad modelu, czyli takie, ktére majg bardzo duzy
wplyw na skuteczno$¢ dziatan menedzera, zostaty zidentyfikowane w toku badania przy uzyciu

kwestionariusza ankiety i wywiadu ustrukturyzowanego.

Tabela 41. Modelowe ujecie kompetencji skutecznego menedzera w badanym sektorze

Kluczowe kompetencje

koncentracja na jako$ci
— innowacyjno$¢

Wiedza
— wiedza praktyczna w zakresie znajomosci zagadnien techniczno-produkcyjnych

— wiedza praktyczna ze znajomoscia zagadnien socjologii, etyki oraz psychologii

Umiejetnosci koncepcyjno-analityczne

— umiejetnoé¢ rozwigzywania problemow, podejmowania decyzji

— umiejetnosei diagnostyczne (calosciowe, systemowe spojrzenie na organizacjg)
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Kompetencje osobiste

zaangazowanie
dazenie do rezultatow
zrozumienie wlasnych zachowan i emocji

Kompetencje interpersonalne

budowanie dobrych relacji i zaufania
szkolenie innych
zdobywanie wiedzy i wplywu

Kompetencje menedzerskie

umiejetno$¢ myslenia strategicznego

przywodztwo — posiadanie wizji oraz zdolno$¢ jej wdrazania
odwaga kierownicza

umiejetno$¢ pomiaru i oceny realizacji zadan

umiejetnos$¢ planowania i zarzadzania projektowego
umiejetnos¢ szybkiego uczenia i ciggltego rozwoju
znajomos¢ jezykow obcych

Cechy i postawy

przedsigbiorczos¢
odpowiedzialnos¢
che¢ 1 gotowos¢ do ksztatcenia sig¢

pewnos¢ siebie, zdecydowanie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikow.

Kompetencje te maja zasadnicze znaczenie dla stanowisk, jakie piastuje wyzsza kadra

menedzerska. Najsilniej wptywaja na prawidtowa realizacje zadan, a ich przyswojenie jest

koniecznym warunkiem skutecznej pracy w organizacjach, ktore chcg rozwijaé si¢ w zgodzie

z koncepcja organizacji uczacych si¢. Ponizej przedstawiono charakterystyke kompetencji:

1.

Koncentracja na jakosci — to proces dochodzenia do zespotu cech wyrobu, ktére w petni
gwarantujg spelnienie oczekiwan i wymagan klienta wewnetrznego i zewnetrznego,
przy czym niezbedna jest §wiadomos¢, ze potrzeba jakos$ci musi powstac najpierw w
samym cztowieku, ze musi on rozumiec jej istote i znaczenie, by by¢ jej tworca 1 dazy¢
do stalego jej doskonalenia. Jako$¢ zatem to stopien doskonatosci i sposéb myslenia,
ktoéry powoduje, ze ciagle poszukuje si¢ najlepszych rozwigzan.

Innowacyjno$¢ — wynika z koncentracji na przysztosci, z nacisku na odkrywanie
nowych systemow, technologii, produktéw/ustug, rynkéw zbytu oraz z umiejetnosci
transformacji odkry¢ naukowych i idei w praktycznym zastosowaniu. Menedzerowie
opracowuja niestandardowe rozwigzania, nastawieni s3 na rozwo0j poprzez
przelamywanie stereotypow oraz schematéw myslenia, wykorzystuja wiasne
doswiadczenie i wiedzg do usprawnienia systemu, technologii, produktow/ustug, sa

otwarci na nowe doswiadczenia, nie boja si¢ inicjatywy podwtadnych.
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Wiedza praktyczna w zakresie znajomosci zagadnien techniczno-produkcyjnych —
okreslana jest jako zespot doswiadczen, informacji i metod technicznych o sposobie
produkcji, ktére maja czgsto charakter poufny, stanowigc know-how przedsiebiorstwa
i technicznych kwalifikacji catego personelu.

Wiedza praktyczna ze znajomoscig zagadnien socjologii, etyki oraz psychologii — to
zespot doswiadczen zwigzany z wplywem spotecznym, czyli sposobami, w jaki
obecnos$¢ innych ludzi lub promowanych w przedsi¢biorstwie wartosci, zasad i norm
wptywa na czlowieka i jego mysli, uczucia i zachowania, czyli wszystkie elementy
postawy. Wiaze si¢ tez z procesem grupowym, dynamika zachodzacych w nim zmian
i ksztattowaniem si¢ rél grupowych. Istotnymi zagadnieniami sg tez komunikacja
1 konflikty w grupie.

. Umiejetno$¢ rozwigzywania problemow, podejmowania decyzji — to identyfikowanie
i weryfikowanie zrddel problemdéw, a nastepnie tworcze znajdowanie rozwigzan
optymalnych dla danych sytuacji. Obejmuje réwniez podejmowanie wiasciwych,
trafnych decyzji w odpowiednim czasie, na podstawie posiadanych danych i przestanek.
Pozwala na unikanie sytuacji krytycznych dla przedsigbiorstwa (Doroszewicz K., 2001,
s. 329). Ignorowanie trudnosci moze bowiem prowadzi¢ do ich narastania, skutkujac
np. odptywem cennych pracownikéw, spadkiem jakosci oferowanych produktéw lub
ustug czy pogorszeniem si¢ wynikow firmy. Tym samym brak omawianej kompetencji
stanowi istotne zagrozenie dla trwato$ci przedsiebiorstwa.

. Umiejetnosci diagnostyczne (calo$ciowe, systemowe spojrzenie na organizacj¢) —
wigza si¢ z dokonywaniem biezacych analiz proceséw zachodzacych zardéwno
wewnatrz, jak 1 na zewnatrz organizacji, dzigki czemu mozliwe staje si¢ szybkie
dostrzeganie potencjalnych zagrozen dla jej sprawnego funkcjonowania. Umiejetno$é
identyfikowania przyczyn pojawiajacych si¢ trudnosci, a takze zdolno$¢ do
podejmowania dziatan naprawczych pozwalaja na sprawng eliminacje¢ istniejacych
problemow.

Zaangazowanie — wynika z checi 1 gotowosci do wypetniania obowigzkow, zadan
i polecen. Oznacza konsekwencj¢ w realizacji zadan bez bezposredniego nadzoru oraz
umiejetnos¢ rozpatrywania sposobu realizacji celow z rdéznych perspektyw,
ksztattowanie pozytywnego wizerunku firmy, identyfikacje z organizacja.

Dazenie do rezultatéw — nastawieni na dziatanie menedzerowie jednocze$nie dbaja
o zakres, koszty, terminowo$¢, jako$¢ i liczbe wykonywanych zadan, wprowadzaja

w czyn podjete decyzje, nie odktadajg w czasie ich realizacji oraz nie zniechgcajg sie
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10.

11.

12.

13.

przeszkodami. W procesie dazenia do rezultatow skupiaja si¢ na rozwigzywaniu
probleméw, regularnie kontrolujg stopien realizacji celu, postuguja si¢ przejrzystymi
kryteriami oceny pracy swoich podwtadnych.

Zrozumienie wiasnych zachowan i emocji — jest jednym z gltownych elementow
sktadajacych si¢ na inteligencj¢ emocjonalng. Tworzy samo$§wiadomos$¢ i umozliwia
kierowanie nimi w celu podejmowania zdrowych decyzji zyciowych, panowanie nad
takimi emocjami jak strach, gniew, dyspersja, a takze daje zdolno$¢ motywacji,
zachowania optymizmu mimo niepowodzen, empati¢ oraz umiejetnos¢ wczuwania sie
w sytuacje innych ludzi (Kot M.,2018, s. 63).

Budowanie dobrych relacji i zaufania — zwigzane jest z umiejetnoscia nawigzywania,
utrzymywania i rozwoju dobrych kontaktow z innymi osobami. Menedzer posiadajacy
te kompetencje tatwo nawigzuje relacje, jest otwarty na inne osoby, na biezaco
rozwigzuje wszystkie nieporozumienia mogace utrudni¢ wspotprace. To roéwniez
zdolno$¢ pozyskiwania zaufania i poparcia dla wlasnych pomystow, decyzji i dziatan,
co nie pozostaje bez znaczenia dla jakosci 1 atmosfery wspotpracy.

Szkolenie innych — wynika z checi dzielenia si¢ wiedzg, doswiadczeniami,
spostrzezeniami, udzielania pomocy pracownikom w ich rozwoju zawodowym.
Menedzer przekazuje wiedzg w sposob jasny i ciekawy, jest odporny na stres, potrafi
zdefiniowaé u pracownikdéw obszary wymagajace wsparcia i rozwoju.

Zdobywanie wiedzy i wptywu — to oddziatywanie na r6znych interesariuszy w celu
uzyskania zamierzonego efektu: pozyskania wiedzy i informacji, osiggnigcia
optymalizacji, wzrostu efektywnosci, produktywnosci, zaangazowania itp., realizowane
w oparciu o istniejace zrodla wiladzy: wilasnosci menedzera, czynniki wewnatrz-
i zewnatrzorganizacyjne. W ramach tej kompetencji ujmuje si¢ obserwacje
rzeczywistosci, wykorzystanie potencjalu rdznych interesariuszy 1 osigganie
zaktadanych celow w oparciu o prace osob zaleznych.

Umiejetno$¢ myslenia strategicznego — wigze si¢ z umiejetnoscig przetozenia misji
1 wizji na cele strategiczne, dzigki czemu menedzerowie potrafig narzuci¢ innym swojg
koncepcje 1 zaangazowac ich do wspolpracy w celu urzeczywistnienia plandw,
odznaczaja si¢ zdecydowaniem i konsekwencja w realizacji swoich wizji. Elastycznie
podchodza do wykonywania swoich zadan, potrafia analizowa¢ sytuacje
przedsigbiorstwa i obszaru, w ktorym zarzadzaja, posiadaja umiejetno$¢ syntezy
informacji. W podejmowanych decyzjach uwzgledniajg efekty dlugofalowe, mysla

o przysztosci przedsigbiorstwa, potrafia przewidzie¢ odlegte skutki swoich decyzji
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14.

15.

16.

17.

18.

i dzialan. Wprowadzaja zmiany zapewniajace optymalizacj¢ procesu, ktorym
zarzadzaja; wazne sg dla nich takze aspekty efektywnos$ci oraz wysoko$ci ponoszonych
kosztow (Tyranska M., 2015, s. 113).

Przywdédztwo jako posiadanie wizji oraz zdolno$¢ jej wdrazania — to wykreowanie
perspektywicznego i prorozwojowego obrazu przysziej rzeczywistosci organizacyjnej
z uwzglednieniem prognozowanych trendéw i scenariuszy przysztych uwarunkowan
spoteczno-kulturowych. Wiaze si¢ to z wybraniem odpowiednich form jej tworzenia
i srodkéw przekazu wizji, aby w sposdb bezproblemowy dotrze¢ do réznych grup
interesariuszy (zwtlaszcza pracownikéw), wzbudzajac w nich potrzebe jej
wspottworzenia i podazania w kierunku okreslonym przez wizje w celu integracji
wiasnych potrzeb i oczekiwan z celami i warto$ciami firmy.

Odwaga kierownicza — to S$wiadoma postawa, wykazywanie ponadprzecigtnej
gotowosci do wykonywania $miatych krokéw, aby zwigkszy¢ swoja szans¢ na sukces
dzigki dokltadnemu namystowi i przygotowaniom. Wynika ze stanowczo$ci
i konsekwencji w dzialaniu z jednoczesnym braniem odpowiedzialno$ci za
podejmowane dziatania.

Umiejetno$¢ pomiaru i oceny realizacji zadan (monitorowanie, kontrola) — zwigzana
jest ze sprawdzaniem zgodnos$ci przebiegu prac z wyznaczonym planem oraz
oczekiwanymi rezultatami, z zastosowaniem odpowiednich narzgdzi kontroli
i monitoringu. To rowniez podejmowanie okreslonych dzialan w przypadku
dostrzezenia rozbieznosci lub nieprawidlowosci oraz egzekwowania zasad pracy.
Umiejetno$¢ planowania i1 zarzadzania projektowego — kompetencje tego rodzaju
wynikaja z umiejetnosci ustalenia priorytetow. Obejmujg planowanie, organizowanie,
monitorowanie i kontrole wszystkich aspektéw przedsigbiorstwa oraz dzialania
przywodcze wobec wszystkich os6b zaangazowanych w osiggniecie w bezpieczny
sposob celow projektu. Menedzerowie potrafig zaplanowac czas, zapewni¢ konieczne
zasoby do osiagniecia celu oraz dobra¢ metody zarzadzania projektami i odpowiednich
ludzi oraz przydzieli¢ zadania, nie boja si¢ delegowaé obowigzkow (Gregorczyk S.,
Gruszka B., Ogonek K., Wachowiak P, 2004, s. 26).

Umiejetnos$¢ szybkiego uczenia i cigglego rozwoju — to zdolno$¢ konsekwentnego
1 wytrwalego uczenia si¢, organizowania wtasnego procesu uczenia si¢, w tym poprzez

efektywne zarzadzanie czasem i informacjami, zarowno indywidualnie, jak i w grupach.
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19. Znajomos¢ jezykow obcych — oznacza umiejetnos¢ praktycznego wykorzystania jezyka
obcego w komunikacji biznesowej. Menedzer mowi i pisze w jezyku obcym i rozumie
ten jezyk.

20. Przedsigbiorczos¢ — wigze si¢ z dazeniem do osiggnigcia wyznaczonych celéw. To
podejmowanie dziatan ukierunkowanych na doskonalenie i przebieg pracy, proaktywne
nastawienie do pracy, posiadanie wizji, wiedzy i checi do dziatania, wychodzenia
naprzeciw trudnosciom w celu szukania nowych rozwigzan (Wachowiak P., 2007,
s. 146).

21. Odpowiedzialno$¢ — przesadza o ujawnieniu w praktycznym dziataniu posiadanych
przez menedzera wiedzy i doswiadczenia zawodowego. Stanowi takze zobowigzanie
menedzera do realizacji wyznaczonych czynno$ci w najlepszy sposob na miar¢ jego
mozliwosci. Zakres odpowiedzialno$ci decyzyjnej na stanowisku menedzera moze
obejmowac $rodki finansowe, $rodki rzeczowe, bezpieczenstwo informacji, prace
1 bezpieczenstwo innych ludzi, przebieg procesu pracy.

22. Che¢ 1 gotowos¢ do ksztalcenia si¢ — kompetencja ta obejmuje §wiadomos¢ wlasnego
procesu uczenia si¢ i potrzeb w tym zakresie, identyfikowanie dostepnych mozliwosci
oraz zdolno$¢ pokonywania przeszkdéd w celu osiggnigcia powodzenia w uczeniu si¢
(Sajkiewicz A., 2008, s. 249).

23. Pewno$¢ siebie, zdecydowanie — to stan, postawa, cecha, dzigki ktorym czujemy si¢
z sobg dobrze, jesteSmy pewni poczucia wlasnej warto$ci i wlasnych kompetencji,
akceptujemy siebie i wierzymy w swoje mozliwosci. To stanowczo$¢, stabilno$é
i pewnos¢ co do podejmowanych decyzji.

4.2. Opracowanie wyznacznikow behawioralnych dla kompetencji zawartych

w modelowym ujeciu kompetencji badanego sektora tak, aby byl on gotowym narzedziem
do zastosowania

Po opracowaniu modelowego ujecia kompetencji skutecznego menedzera w badanym
sektorze w celu jego uzupelienia o walor praktyczny przystagpiono do opracowania
wskaznikéw behawioralnych dla kazdej z wyrdznionej kompetencji. W tym celu przyjeto pie¢
poziomOw nat¢zenia wskaznikéw, aby mozna byto dokonywa¢ pomiaru kompetencji
menedzerskich.

Tabela 42. Poziomy kompetencji menedzerskich

Poziom oceny Kwalifikacja jakoSciowa relacji podobienstwa miedzy oceniang

kompetencja (K) a wzorcem (W)

5 poziom — wzorcowy K jest takie samo jak W
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4 poziom — wyrdzniajacy si¢ K jest bardzo podobne do W

3 poziom — dobry

K jest umiarkowanie podobne do W

2 poziom — $redni

K jest nieznacznie podobne do W

1 poziom — zadawalajacy K jest bardzo mato podobne do W

Zrédto: M. Tyrafiska, Koncepcja systemu oceny kompetencji kadry kierowniczej, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2015, s. 118.

W przedstawionym zestawieniu wykorzystano ocen¢ jakosciowa, ktora okreslana jest

poprzez relacje podobienstwa — ze wzgledu na pojedyncza ceche lub agregat cech — miedzy

obiektem badanym a wzorcem. W proponowanym podejsciu relacja podobienstwa pozwala

ustali¢ wyznaczniki behawioralne opracowane dla kazdej ocenianej kompetenc;ji.

Tabela 43. Wyznaczniki behawioralne modelowego ujecia kompetencji

Koncentracja na jakosci

Poziom 5 1. Koncentruje uwagg na potrzebach, wymaganiach i oczekiwaniach klientow.

2. Opracowuje system dziatan gwarantujacy satysfakcjonujgce realizowanie oczekiwan klienta
wewnetrznego i zewnetrznego z jednoczesnym ograniczeniem kosztow.

3. Dziata tak, aby wszystkie procesy wspieraty dziatania projakosciowe.

4. Wlacza w rozwdj jakosci wszystkich pracownikow.

5. Buduje konkurencyjno$é¢ firmy poprzez wdrozenie skutecznego systemu zarzadzania
jakoscia.

Poziom 4 1. Koncentruje uwagg na potrzebach, wymaganiach i oczekiwaniach klientow.

2. Opracowuje system dziatan gwarantujacy satysfakcjonujgce realizowanie oczekiwan klienta
wewnetrznego i zewnetrznego z jednoczesnym ograniczeniem kosztow.

3. Dziata tak, aby wszystkie procesy wspieraty dziatania projakosciowe.

4. Wlacza w rozwdj jakosci wszystkich pracownikow.

Poziom 3 1. Koncentruje uwagg na potrzebach, wymaganiach i oczekiwaniach klientow.

2. Opracowuje system dziatan gwarantujacy satysfakcjonujgce realizowanie oczekiwan klienta
wewnetrznego i zewnetrznego z jednoczesnym ograniczeniem kosztow.

3. Dziata tak, aby wszystkie procesy wspieraty dziatania projakosciowe.

Poziom 2 1. Koncentruje uwagg na potrzebach, wymaganiach i oczekiwaniach klientow.

2. Opracowuyje system dziatan gwarantujacy satysfakcjonujgce realizowanie oczekiwan klienta

wewnetrznego i zewnetrznego z jednoczesnym ograniczeniem kosztow.
Poziom 1 1. Koncentruje uwagg na potrzebach, wymaganiach i oczekiwaniach klientow.
Innowacyjnosé
Poziom 5 1. Wykazuje zainteresowanie i gotowos$¢ do poszukiwania nowych, bardziej efektywnych
sposobow realizacji zadan.

2. Czgsto zglasza i akceptuje nowe rozwigzania majgce na celu poprawe efektywnosci
realizowanych zadan.

3. Generujac wiele pomystow, testuje i sprawdza ich uzyteczno$¢ dla wiasnej pracy, poszukuje
bardziej efektywnych sposobow wykonywania pracy, szacuje zyski i koszty z wdrozenia
innowacji.

4. Posiada zdolnoé¢ wychodzenia poza schematy postgpowania i myslenia, potrafi zachgci¢

wspolpracownikow do zglaszania propozycji usprawnien i inspiruje ich do kreatywnoéci.
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5. Na biezaco sledzi wszystkie nowosci i wprowadza je w calej organizacji, tworzy zrodta
informacji i bazy danych na ich temat.

Wiedza praktyczna w zakresie znajomosci zagadnien techniczno-produkcyjnych

Poziom 5 Zna procesy techniczno-produkcyjne realizowane w przedsigbiorstwie.

Potrafi czytac i stosownie postugiwaé si¢ dokumentacjg techniczna.

3. Szuka sposobow skrocenia czasu trwania poszczegolnych czynnosci poprzez likwidacje strat
wynikajacych z przyjetej technologii i metod pracy.

4. Wykorzystuje swoja wiedzg i doswiadczanie do poprawy efektywnos$ci dziatan mierzonych
stosunkiem osiggnictych wynikow do poniesionych naktadow.

5. Generuje wiedze, kodyfikuje i przedstawia ja w takiej formie, aby byta ona tatwo dostgpna

i zrozumiata dla ogétu zatrudnionych.

N —

Wiedza praktyczna ze znajomoscia zagadnien socjologii, etyki oraz psychologii

Poziom 5 1. Zna spoteczne reguly i procesy laczace i dzielace ludzi, zmiany zachodzace w strukturze
organizacji.

2. Potrafi sprawnie interpretowaé zachowania 0sob pochodzacych z réznych kontekstow
kulturowych.

3. Prezentuje i promuje zachowania zgodne z przyjetymi w organizacji warto§ciami, zasadami,
normami i standardami etycznymi bedacymi wypadkowa zasad kulturowych ogdlnie
obowiazujacych w danej firmie.

4. Potrafi sterowac procesem grupowym, dynamika zmian, konfliktem i ksztattowaniem si¢ rol
W grupie.

5. Wykorzystuje wiedz¢ o psychice czlowieka do pozytywnego wplywu na zachowania
pracownikow, zwigkszenie ich poziomu motywacji i zaangazowania.

Umiejetnos¢ rozwigzywania problemoéw, podejmowania decyzji

Poziom 5 1. Potrafi przeprowadzi¢ pogltgbiong analiz¢ problemu z uwzglednieniem jego przyczyn oraz
skutkow i relacji wystepujacych migdzy nimi.

2. Jest decyzyjny/a, potrafi szybko wypracowaé samodzielnie lub w zespole rozwigzanie
problemu w warunkach niepewnosci.

3. Umie angazowac pracownikow w poszukiwanie przyczyn i wypracowywanie rozwigzan
problemu.

4. Potrafi zaplanowa¢ i przeprowadzi¢é proces zarzadzania zmiang prowadzacg do
zniwelowania problemu, monitoruje skutecznos$¢ rozwigzan.

5. Umie prowadzi¢ analizy funkcjonowania przedsigbiorstwa przewidujac potencjalne
problemy, ktore mogg si¢ pojawi¢ w kazdym z obszarow jego dzialania.

Umiejetnosci diagnostyczne (calosciowe, systemowe spojrzenie na organizacje)

Poziom 5 1. Traktuje organizacj¢ jako jednorodny, celowy system, ktory sklada si¢ z wzajemnie
powiazanych czgsci w taki sposob, ze tworza one pewng calo$¢ wyrdzniajacg si¢
w otoczeniu.

2. Tratuje organizacje jako system otwarty, polaczony z otoczeniem, dazac do rozwoju
i starajac si¢ optymalizowac zarowno wyszukiwanie i wykorzystanie zasobow, jak rowniez
wtasng pozycje w stosunku do otoczenia.

3. Nie poprzestaje na analizie organizacji z otoczeniem, diagnozujac poszczegolne sktadowe
organizacji, zwraca uwage na ich wydajnos¢ i wzajemne oddziatywanie, petle sprzezenia
ZWrotnego czy wzajemng synergie itp.

4. Z latwoscig utrzymuje rownowage migdzy potrzebami rozmaitych czesci organizacji
a potrzebami i celami firmy jako catosci.

5. Swiadomie mysli w kategoriach systemowych, wykorzystuje metody, narzedzia i zasady
zorientowane na wzajemne powigzanie sil oraz postrzeganie ich jako czg$¢ wspdlnego
procesu.
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Zaangazowanie

Poziom 5 1. Identyfikuje si¢ z przyjetymi standardami w firmie, wyraza checi i motywacje do pracy.

2. Angazuje si¢ w petni swoich mozliwosci w wykonywanie zadania.

3. Identyfikuje si¢ z interesem firmy, nie odmawia pomocy innym w pracy i jesli wymagaja
tego okolicznosci, angazuje si¢ rowniez w zadania niewynikajace z zakresu jego
obowigzkow.

4. W znaczacy sposob wplywa na tworzenie pozytywnego obrazu firmy na zewnatrz
i wewnatrz, jest gotow do poswiecen, by sprostaé stawianym przed nim wymaganiom.

5. Wspéttworzy standardy i kulture organizacyjng firmy, dajac rowniez wilasny przyktad,
zawsze konczy zadania niezaleznie od ograniczonego czasu pracy.

Dazenie do rezultatow
Poziom 5 1. Przyjmuje odpowiedzialno$¢ za realizowane zadania i dotrzymuje terminow realizacji.

2. Przejawia wyrazna inicjatywe, proponuje wiele rozwigzan dotyczacych realizacji wtasnych
zadan oraz zadan innych osob.

3. W przypadku trudno$ci realizuje plany zgodnie z zatozonymi celami, dgzac do jak
najwyzszej jakoSci pracy, zdarza sig, ze przekracza zakladane rezultaty.

4. Calkowicie angazuje potencjal wilasny i innych w realizacje celow, przyjmuje
odpowiedzialnos¢ za efekty pracy zespotu.

5. Prezentuje wiele pomystow dotyczacych pracy roznych zespotow i 0s6b w firmie i zachgca
ich do przekraczania mozliwosci w realizacji celow.

Zrozumienie wlasnych zachowan i emocji
Poziom 5 1. Rozumie i posiada zdolno$¢ rozpoznawania wtasnych stanéw emocjonalnych.

2. Uzywa emocji do wspomagania myslenia, potrafi integrowac¢ oba procesy.

3. Posiada zdolno$¢ uzywania wtasnych emocji i radzenia sobie ze stanami emocjonalnymi
innych osob.

4. Potrafi otwarcie i asertywnie wyraza¢ swoje emocje, postawy o wyznawanych wartoéciach
w granicach nienaruszajacych praw i psychicznego terytorium innych osob.

5. Tworzy wigzi i wspoldziata z innymi, posiada umiejg¢tno$¢ pracy w grupie na rzecz osiggania
wspolnych celéw, wspiera swoja postawag w trudnych i konfliktowych sytuacjach.

Budowanie dobrych relacji i zaufania
Poziom 5 1. Tworzy dobrg atmosfer¢ w pracy.

2. Jest odbierany przez wspolpracownikow jako osoba wiarygodna.

3. Potrafi zidentyfikowaé potrzeby ludzi i odpowiednio je zaspokajac.

4. Potrafi pokaza¢ ludziom, ze wzajemny szacunek i zaufanie sg3 waznymi czynnikami kazdej
relacji.

5. Ma tatwos¢ skupiania ludzi wokot siebie, latwo tworzy relacje dlugotrwate, chetnie
podtrzymywane przez wspotpracownikow.

Szkolenie innych
Poziom 5 1. Przekazuje wiedze, dzieli si¢ doswiadczeniami i spostrzezeniami w sposob jasny i ciekawy,
majac na uwadze rozwodj zawodowy pracownika

2. Umie identyfikowaé potrzeby szkoleniowe pracownikow (np. na podstawie obserwacji
z miejsca pracy czy wynikow ocen okresowych).

3. Wspiera i promuje wsrod pracownikéw motywacje do rozwoju. Postrzega rozwoj jako
wartos$¢ dla organizacji.

4. Potrafi poréwnaé oferty firm szkoleniowych i wykorzystuje rézne kryteria ich oceny.
W planach szkoleniowych uwzglednia potrzeby wynikajace z rozwoju nowych technologii

5. Dobiera metody rozwojowe adekwatne do potrzeb pracownikéw i celow organizacji.

Wskazuje korzysci i koszty wynikajace z wprowadzenia metod rozwoju opartych na
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wewnetrznych zasobach organizacji (np. praca projektowa, kota jakosci, mentoring) oraz ze
skorzystania z zewnetrznych metod rozwoju (tj. szkolenia, kursy, studia, konferencje).

Zdobywanie wiedzy i wplywu

Poziom 5 1. Oddzialuje na roznych interesariuszy w celu uzyskania pozadanych informacji
i zamierzonego celu, efektu.

2. Posiada tatwos¢ inspirowania pracownikow bez stosowania manipulacji negatywne;j.

3. Potrafi dobiera¢ sobie wspolpracownikow i delegowac¢ im uprawnienia i zadania wraz
z odpowiedzialnoscig za nie.

4. Potrafi stosowac taktyki wptywu w sposob dostosowany do wymogow sytuacyjnych, potrafi
odczytywaé oczekiwania rdéznych grup interesariuszy i zaspokajac ich potrzeby.

5. Potrafi korzysta¢ z dostgpnych zrodel wladzy by budowac¢ swoj wizerunek jako osoby
wiarygodnej i skuteczne;.

Umiejetno$¢ myslenia strategicznego
Poziom 5 1. Posiada umiejetnos¢ przetozenia misji i wizji na cele strategiczne.

2. Umie przetwarza¢ zebrane informacje i wyciaga¢ z nich wnioski stuzace ocenie potencjalu
oraz pozycji przedsigbiorstwa

3. Potrafi zaprezentowaé innym swoja koncepcje i zaangazowac ich do wspotpracy w celu
urzeczywistnienia planow

4. Potrafi oceni¢ pozycje konkurencyjna przedsigbiorstwa na rynku oraz wybra¢ wtasciwg dla
niego opcje¢ strategiczng, dokonuje pelnej analizy strategicznej wraz z optymalizacja calego
procesu.

5. Rozumie zlozono$¢ zjawisk ekonomicznych i spolecznych, przyjmuje catkowita
odpowiedzialno$¢ za przyszto§¢ przedsigbiorstwa — postrzega koniecznos¢ ciaglosci
funkcjonowania przedsigbiorstwa poprzez sukcesje.

Przywoédztwo jako posiadanie wizji oraz zdolnos¢ jej wdrazania
Poziom 5 1. Zna zasady tworzenia wizji i sposoby angazowania ludzi w jej wspottworzenie i realizacjg.

2. Zna scenariusze przyszlej rzeczywistosci i dziatania charakterystyczne dla danych
uwarunkowan spoleczno-kulturowych.

3. Potrafi zainspirowac ludzi poprzez zbudowanie emocjonalnie nacechowanego komunikatu
na temat przysztosci firmy i wspiera¢ ich w jego osigganiu.

4. Umie znalez¢ zwolennikow promujacych dang wizje wérdéd pracownikoéw, kooperantow,
dostawcow i klientow.

5. Prezentuje charyzme i $wiadomie buduje swoja wiarygodno$é, kreujac prorozwojowy obraz
przyszlej rzeczywistoscei.

Odwaga kierownicza
Poziom 5 1. Konsekwentnie podtrzymuje swoje zdanie.

2. Opiera sig¢ presji otoczenia przy wprowadzaniu innowacji czy niepopularnych decyzji, jesli
maja pomoc w osigganiu zamierzonych rezultatow i kiedy jest przekonany o stusznosci
wprowadzanego rozwigzania.

3. Bez wzgledu na wynik swoich postanowien przyjmuje na siebie odpowiedzialnos¢ za efekty
i ewentualne bledy, z ktorych umie wyciagnac¢ wnioski i wprowadzi¢ korektg.

4. W przypadku wykroczen pracownikow wycigga konsekwencje i na biezaco udziela
informacji zwrotnych.

5. Wyjatkowo stanowczy i niezalezny od opinii otoczenia, ktore nie podejmuje prob wplyniecia
na jego decyzje, zwigzane z nowymi planami i dzialaniami na rzecz organizacji.

Umiejetnos¢ pomiaru i oceny realizacji zadan
Poziom 5 1. Zna metody zlecania wykonania zadania wraz ustaleniem normy jego realizacji.
2. Potrafi dokonywa¢ mierzenia postepu realizacji zadan
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3. Poréwnuje uzyskane wyniki w realizacji zadania z norma, ktérg mozna okresli¢ jako punkt
odniesienia do poréwnania uzyskanych rezultatow.

4. Potrafi ocenia¢ uzyskane wyniki wraz z udzielaniem na biezaco informacji zwrotnej.

5. Ustala i modeluje wartosci i zasady realizacji zleconych zadan i ustalonych norm.

Umiejetno$¢ planowania i zarzadzania projektowego
Poziom 5 1. Zna najlepsze praktyki w zakresie metod, technik i narzedzi zarzadzania projektowego.

2. Potrafi dobiera¢ i stosowa¢ odpowiedzenie metody, techniki i narzgdzia zarzadzania
projektowego.

3. Potrafi eliminowac ryzyko porazki na poziomie calego cyklu zycia projektowego.

4. Biegle planuje i kieruje pracami zespotu projektowego.

5. Inicjuje i wdraza rozwigzania usprawniajace proces zarzgdzania projektowego.

Umiejetnos¢ szybkiego uczenia i ciaglego rozwoju
Poziom 5 1. Wykazuje zdolno$¢ do organizowania wtasnego procesu uczenia si¢ i rozwoju.

2. Nabywa, przetwarza i przyswaja nowa wiedze¢ i umieje¢tnoscei, a takze poszukuje nowych
wskazowek.

3. Efektywnie zarzadza czasem i informacjami zarowno indywidualnie, jak i w grupach.

4. Wykorzystuje informacyjne i komunikacyjne technologie przydatne w procesie uczenia si¢
i rozwoju.

5. Zarzadza swoimi wzorcami uczenia si¢, planowania i organizacji wlasnego procesu uczenia
si¢, a takze ksztaltowania swojej kariery i przysztego zycia zawodowego.

Znajomos¢ jezykow obcych
Poziom 5 1. Postuguje si¢ jezykiem, rozumie czgsto uzywane wyrazenia zwigzane z zyciem codziennym.

2. Rozumie znaczenie glownych watkéw przekazu zawartego w jasnych, standardowych
wypowiedziach. Potrafi radzi¢ sobie z wickszoscig sytuacji komunikacyjnych, ktére mogg
si¢ zdarzy¢ podczas podrozy w regionie, gdzie mowi si¢ danym jezykiem.

3. Rozumie znaczenie gtownych watkow przekazu zawartego w ztozonych tekstach na tematy
konkretne i abstrakcyjne, tacznie z rozumieniem dyskusji na tematy techniczne z zakresu
swej specjalnosci.

4. Rozumie szeroki zakres trudnych, dtuzszych tekstow, dostrzegajac takze znaczenia ukryte,
wyrazone posrednio. Potrafi wypowiedzie¢ si¢ ptynnie, spontanicznie, bez wigkszego trudu
odnajduje wlasciwe sformutowania.

5. ZlatwoScig rozumie praktycznie wszystko, co ustyszy i przeczyta.

Przedsiebiorczos¢
Poziom 5 1. Jest proaktywny i wykazuje inicjatywe w dzialaniu.

2.  Umie dziata¢ samodzielnie i przekonywaé innych do swoich planéw i decyzji, zna zasady
zorganizowanego dziatania.

3. Uwzglednia wplyw otoczenia, zmian technologicznych i spotecznych na kreowanie nowych
potrzeb.

4. Potrafi zidentyfikowaé szanse rynkowe i potencjat rynku w oparciu o niezaspokojone
potrzeby klientow.

5. Umie przeprowadzi¢ analiz¢ silnych i stabych stron, szans i zagrozen w odniesieniu do
otoczenia i przedsigbiorstwa, zna techniki analizy ryzyka.

Odpowiedzialnos$¢
Poziom 5 1. Posiada umiej¢tno$¢ brania odpowiedzialnosci za powierzone obowigzki.

2. Postrzega przydzielone zadania jako wtasne.

3. Rozumie granice niezaleznosci i rozpoznaje, kiedy nalezy poprosi¢ o pomoc.

4. Potrafi relacjonowac wlasne zachowania i wyniki.

5. Czyni dobro w ujeciu spotecznej odpowiedzialnoscei biznesu.
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Che¢ i gotowos¢ do ksztalcenia sie

Poziom 5 1. Wykazuje zdolno$¢ konsekwentnego i wytrwalego uczenia si¢.
2. Podchodzi do nowych wyzwan z entuzjazmem i optymizmem.
3. Wytrwale dazy do realizacji zatozonych plandw i jednocze$nie charakteryzuje
si¢ postawa adaptacyjna.
4. Nie zraza si¢ porazkami — jest otwarty na uczenie si¢ na bledach i wyciagganie z nich
pozytywnych wnioskow.
5. Wykazuje §wiadomos$¢ wlasnego procesu uczenia si¢, potrzeb i mozliwoséci w tym zakresie.
Pewnos¢ siebie, zdecydowanie
Poziom 5 Nie przecenia swoich zdolnosci w obszarach, w ktorych nie jest kompetentny.

N —

. Zwraca uwagg na swojg postawe i gesty, decyduje w oparciu o rozsadek.

3. Pewnie i stanowczo przekazuje informacje, mowi szybko i glosno, podejmuje decyzje
z szybkoscig i tatwoscia.

4. Nie unika spojrzenia rozmowcy, mowigc, patrzy mu w oczy, gdyz $wiadczy to
o zaangazowaniu w kontakt i po§wigcanej mu uwadze.

5. Jest bardziej optymistyczny i peten nadziei, budzi zaufanie i sympatig, latwo zachgca innych

do dziatania.

Zrédto: Opracowanie whasne.

Przedstawione zestawienie wyznacznikow behawioralnych w dla poszczeg6lnych
kompetencji zostalo ograniczone do prezentacji najwyzszego poziomu z przyczyn
praktycznych.

4.3. Prezentacja kompetencji, ktorych brak moze istotnie wplywa¢ na stawanie si¢
przedsiebiorstwa organizacja uczaca sie

W celu zaprezentowania kompetencji, ktorych brak moze istotnie wpltywac na stawanie
si¢ przez przedsigbiorstwo organizacja uczacg si¢, zsumowano czestotliwos¢é wybieranych
odpowiedzi — osobno wsrod organizacji uczacych si¢ i organizacji nieuczacych si¢. Nastgpnie,
wykorzystujac program statystyczny IBM SPSS 28, poréwnano otrzymane wyniki oraz
przypisywane rangi wsrdd organizacji uczacych si¢ i pozostatych z uzyciem testu U Manna-
Whitney’a. Test ten przetransformowal usrednione wyniki catej grupy na rangi — od
najnizszych do najwyzszych, dzigki czemu po zsumowaniu wynikdw przyznanych rang mozna
bylo przystagpi¢ do poréwnywania prob. Zdecydowano si¢ na test rangowy z uwagi na
niewielkie liczebnos$ci poréwnywanych préb, ktore mogly wplynaé na rozktad s$rednich
arytmetycznych. Za poziom istotnosci przyjeto prog p = 0,05, ktoéry oznaczat, iz jedynie w 5%
przyjeto mozliwos¢ falszywego stwierdzenia réznic migedzy typami organizacjami. Wartos$¢
istotnos$ci p < 0,05 oznaczata, iz wystapity istotne, nieprzypadkowe réznice w poréwnywanych
pomiarach.

Analizy przeprowadzone testem U Manna-Whitney’a w celu poréwnania wynikow

przedstawionych w tabelach 29 i 30 potwierdzily istotne statystycznie roznice w rozktadzie
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odpowiedzi jedynie w przypadku aspektu wiedzy zwigzanego z wiedzg praktyczng ze
znajomoscig zagadnien socjologii, etyki oraz psychologii (p = 0,006). Okazalo si¢, ze wsrod
organizacji uczacych si¢ czesciej oceniano ten typ wiedzy jako ,,wazny” niz w przypadku
pozostatych organizacji. Obrazuj¢ to wyraznie mediana wynikow dla poszczeg6lnych

organizacji.

Wykres 14. Zréznicowanie wazno$ci wiedzy praktycznej ze znajomoscia zagadnien socjologii,

etyki oraz psychologii w zalezno$ci od klasyfikacji organizacji

nie wazne mato wazne Sredniowazne wazne najwazniejsze

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Wiedza praktyczna ze znajomoscia zagadnier [N

socjologii, etyki oraz psychologii

H Nie uczace sie Uczace sie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikow.

W przypadku pozostatych aspektow wiedzy nie stwierdzono roznic istotnych statystycznie, co
oznacza, iz rozktady wazno$ci w obu typach organizacji byly wzglednie réwnomierne,
a wyrozniajagcym si¢ aspektem w organizacjach uczacych si¢ bylo postrzeganie waznosci
wiedzy praktycznej ze znajomoscig zagadnien socjologii, etyki oraz psychologii.

Analiza poréwnawcza umiejetnosci koncepcyjno-analitycznych przeprowadzonych
testem U Manna-Whitney’a w zakresie rozkladu wynikdw waznosci (tabele 29 i 30)
potwierdzily cztery istotne statystycznie réznice. Okazalo si¢, ze organizacje uczace si¢ wyzej
oceniaty wazno$¢ umiejetnosci rozwigzywania probleméw, podejmowania decyzji (p = 0,012),
co widoczne jest na wykresie obrazujagcym wyniki mediany obu kategorii organizacji: uczacych
si¢ 1 pozostatych.

Wykres 15. Zrdéznicowanie waznos$ci umiejetnosci koncepcyjno-analitycznych rozwiazywania

problemdéw, podejmowania decyzji

nie wazne mato wazne $rednoi wazne wazne  najwazniejsze

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Umiejgtnos¢ rozwiazywania probleméw, [

podejmowania decyzji

m Nie uczace sie Uczace sie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikow.
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To samo tyczy si¢ to rowniez umiejetnosci diagnostycznych (p = 0,002) w pordéwnaniu

Z organizacjami nieuczacymi sig.

Wykres 16. Zrdznicowanie waznosci umiejetnosci diagnostycznych

nie wazen mato wazne Sredno wazane wazne najwainies&ze
4,00 5,00

’ ’ ’ ’

Umiejetnosci diagnostyczne (catosciowe, |

systemowe spojrzenie na organizacje)

m Nie uczace sie Uczace sie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikow.

Ponadto potwierdzono, ze pozostate organizacje wyzej ocenialy wazno$¢ umiejetnosci
zglaszania pomystéw, koniecznych zmian (p = 0,007) oraz umiejetnosci obserwacji rynku
i konkurencji (p = 0,023) w poréwnaniu z organizacjami uczgcymi si¢. Obrazuje to wykres ze

stupkami mediany dla poszczegdlnych organizacji.

Wykres 17. Zrdznicowanie waznosci umiejetnosci koncepcyjno-analitycznych obserwacji

rynku i konkurencji oraz umiejetnosci zglaszania pomystow, koniecznych zmian

nie wazne  matowazne S$rednio wazne wazne najwazniejssze
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Umiejetnos¢ obserwacji rynku i konkurencji

Umiejetnose zgfaszania pomystow, - [

koniecznych zmian

B Nie uczace sie Uczace sie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikow.

Dokonujac dalszej analizy nie stwierdzono istotnych roznic w zakresie pozostatych
umiejetnosci  koncepcyjno-analitycznych.  Wyniki  te  potwierdzily, iz istotnymi
umiejetnosciami dla menedzerow organizacji uczacych si¢ s3: umiejetnosci rozwigzywania
problemdéw, podejmowania decyzji oraz umiejetnosci diagnostyczne, natomiast umiejetnosci
zglaszania pomystéw, koniecznych zmian oraz umiejetnosci obserwacji rynku i konkurencji
byty dla nich mniej wazne.

Przeprowadzone analizy porownan rozkladow wag za pomoca testu U Manna-

Whitney’a w przypadku wynikéw zaprezentowanych w tabelach 31 1 32 potwierdzily jedna
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istotng statystycznie roznice miedzy organizacjami w zakresie kompetencji zrozumienia
wiasnych zachowan i emocji (p = 0,004). Okazato si¢, ze kompetencja ta byla istotnie
wazniejsza wsrdd organizacji uczacych si¢ w poréwnaniu z organizacjami nieuczacymi si¢, co

potwierdza wykres median w obu rodzajach organizacji.

Wykres 18. Zroznicowanie waznosci kompetencji osobistych w aspekcie zrozumienia

wlasnych zachowan i emocji

nie wazne matowazine s$rednowaine wazine najwazniejsze
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Zrozumienie wtasnych zachowan i emocji _

m Nie uczace sie Uczace sie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikow.

W przypadku pozostatych kompetencji nie stwierdzono réznic w wazno$ci w zaleznosci od
typu organizacji. Oznacza to, ze kluczowg kompetencja osobistg dla menedzeréw z organizacji
uczacych si¢ bylo zrozumienie wilasnych zachowan i emocji, natomiast pozostate nie
wyrdznialy si¢ na tle ocen menedzerow z pozostatych organizacji.

Poddane analizie porownawczej kompetencje interpersonalne w organizacjach przy
wykorzystaniu testu U Manna-Whitney’a potwierdzily istotne statystycznie roznice miedzy
typami organizacji w zakresie trzech typow kompetencji: budowania dobrych relacji i zaufania

(» = 0,003), szkolenia innych (p = 0,031) oraz grupowego podejmowania decyzji (p = 0,047).

Wykres 19. Zroznicowanie waznosci kompetencji: budowania dobrych relacji i zaufania,

szkolenia innych oraz grupowego podejmowania decyzji

nie wazne mato wazne s$rednio wazne wazine najwazaniejsze

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Budowanie dobrych relacji i zaufania  NRRR—
Szkolenie innych  TRRE——

Grupowe podejmowanie decyzji  MHR—

H Nie uczace sie Uczace sie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikow.
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Okazato si¢, ze wszystkie powyzsze kompetencje byty istotnie wyzej oceniane wsrdd
menedzerow organizacji uczacych si¢ w porownaniu z menedzerami pozostatych organizacji.
Nie stwierdzono z kolei réznic w ocenie pozostalych kompetencji interpersonalnych.

Badajac kompetencje menedzerskie (tabele 35 1 36), potwierdzono istotne statystycznie
roznice w przypadku kilku kompetencji: przywodztwo — posiadanie wizji oraz zdolno$¢ jej
wdrazania (p = 0,037), odwaga kierownicza (p = 0,040), umiejetnos¢ planowania i zarzadzania
projektowego (p = 0,004), umiejetnos¢ szybkiego uczenia i cigglego rozwoju (p = 0,002),
umiejetnos¢ samodzielnego tworzenia dokumentéw organizacyjnych (p = 0,025). Wyniki te

pokrywaja si¢ z warto§ciami median badanych kompetencji co widaé¢ na ponizszych wykresach.

Wykres 20. Zréznicowanie waznosci kompetencji: przywddztwo, odwaga kierownicza,
umiejetnos¢ planowania i zarzadzania projektowego, umiejetnos¢ szybkiego uczenia i ciaglego

rozwoju oraz umiejetnos$¢ samodzielnego tworzenia dokumentéw organizacyjnych

nie wazne mato wazne rednoi waine wazne najwazniejsze
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Przywédztwo — posiadanie wizji oraz zdolnos¢ jej [

wdrazania

Odwaga kierownicza

Umiejetnosé planowania i zarzadzania projektowego

Umiejetnosc¢ szybkiego uczenia i ciggtego rozwoju

Opanowanie zadan i procedur, znajomos¢ dokumentacji
organizacyjnej

m Nie uczace sie Uczace sie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikow.

Okazato sie, ze sposréd wymienionych kompetencji jedynie umiejetnos¢ samodzielnego
tworzenia dokumentéw organizacyjnych byla oceniana jako wazniejsza wsrod organizacji
nieuczacych si¢. Oznacza to, ze szczegdlnymi kompetencjami menedzerskimi dla organizacji

uczacych si¢ byly: przywddztwo — posiadanie wizji oraz zdolno$¢ jej wdrazania, odwaga
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kierownicza, umiejetno$¢ planowania i zarzadzania projektowego, umiejetnos¢ szybkiego
uczenia i cigglego rozwoju.

Z kolei poddajac badaniu cechy i postawy (tabele 37 1 38), stwierdzono istotne
statystycznie réznice w czterech przypadkach: lojalnos¢ (p = 0,048), che¢ i gotowos¢ do
ksztatcenia (p = 0,009), zyczliwos¢ (p = 0,030), krytyczne myslenie (p = 0,012). Pokazuja to

roéwniez warto$ci median analizowanych kompetencji.

Wykres 21. Zréznicowanie waznosci cech i postaw: lojalnos$ci, checi 1 gotowosci do ksztalcenia

sig¢, zyczliwosci 1 krytycznego myslenia

nie wazne mato wazne S$rednio wazne wazne najwazniejsze

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Lojalnosc M ——
Chet | gotowosé do ksztatcenia  MHNR—
sycrliwoge  NE——

Krytyczne mydenic NN

m Nie uczace sie Uczace sie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikow.

Okazalo si¢, ze organizacje nieuczace si¢ charakteryzowaly si¢ wigkszym naciskiem na
waznos$¢ lojalnosci 1 zyczliwos$ci, natomiast organizacje uczace si¢ jako wazniejsze ocenialy
che¢ 1 gotowos$¢ do ksztalcenia oraz krytycyzm. Oznacza to, ze cechami i postawami
wyrdzniajacymi organizacje uczace si¢ sa che¢ i gotowos¢ do ksztatcenia oraz krytyczne
myslenie.

W tabeli 44 przedstawiono wszystkie aspekty, w ktorych potwierdzono istotnie wyzsza
wazno$¢ po stronie organizacji uczacych sie¢ w pordwnaniu z pozostatymi organizacjami,
bazujac na analizie poréwnawczej. Dlatego tez mozna twierdzi¢, ze brak tych kompetencji lub
nieprzypisywanie im stosownej wagi w profilu kompetencyjnym menedzera moze istotnie

wplywac na stawanie si¢ organizacjg uczacag sie.
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Tabela 44. Kompetencje, umiejetnosci, postawy, cechy oraz wiedza organizacji uczacych sie

Kategoria Wyro6znione odpowiedzi
Wiedza Wiedza praktyczna ze znajomoscia zagadnien socjologii, etyki oraz psychologii
Umiejetnosci Umiejetnos$¢ rozwigzywania problemoéw, podejmowania decyzji
koncepcyjno-analityczne Umiejetnosci diagnostyczne (calosciowe, systemowe spojrzenie na organizacj¢)
Kompetencje osobiste Zrozumienie wlasnych zachowan i emocji
. Budowanie dobrych relacji i zaufania
ﬁ?;?ﬁ:::;i Tne Szkolenie innych
Grupowe podejmowanie decyzji
Przywodztwo — posiadanie wizji oraz zdolnosc¢ jej wdrazania
Kompetencje Odwaga kierownicza
menedzerskie Umiejetnos$¢ planowania i zarzadzania projektowego
Umiejetnos¢ szybkiego uczenia i cigglego rozwoju
. Chgc¢ i gotowos¢ do ksztatcenia
Cechy i postawy

Krytyczne myslenie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikow.

Przygladajac si¢ zaprezentowanym kompetencjom przez pryzmat matego prawdopodobienstwa
wystepowania przypadkowych réznic w analizowanych odpowiedziach respondentow, nalezy
podkresli¢, ze nienadawanie im stosownych rag, czyli upraszczajac: ich brak, istotnie wptywa
na organizacje. I tak jak umiejetnos¢ rozwigzywania problemow i podejmowania decyzji moze
wydawac si¢ niczym szczegdlnym to zaréwno wiedza praktyczna ze znajomosci zagadnien
socjologii, etyki oraz psychologii, jak i zrozumienie wlasnych zachowan i emocji moga
swiadczy¢ o wysokiej inteligencji emocjonalnej wsrod badanych. Natomiast wystgpowanie
w zestawieniu umiejetnosci  diagnostycznych (calosciowe, systemowe spojrzenie na
organizacje) oraz przywodztwa — posiadania wizji oraz zdolnos$ci do jej wdrozenia potwierdzaja
istnienie model organizacji uczacej si¢ P. Senge dotyczacy piatej dyscypliny, jaka jest myslenie
systemowe i1 wspolna wizja. Wsrod kompetencji interpersonalnych na uwage zashuguje
kompetencja: grupowe podejmowanie decyzji, ktdra nie znalazta si¢ w proponowanym modelu,
tak jak i krytyczne myslenia w aspekcie cech i postaw. Na uwage zastuguja rowniez takie
kompetencje jak che¢ i gotowos¢ do ksztalcenia oraz umiejetno$¢ szybkiego uczenia si¢
i cigglego rozwoju, ktére same przez siebie wyznaczaja kierunek w strong¢ organizacji

uczacej sie.
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4.4. Autorski model kompetencji menedzerskich w organizacji uczacej si¢ — analiza
i wnioski

Pamigtajac, ze okreslenie organizacja uczgca sie jest jedynie pewna formg metafory —
wzorca, ktory znajduje zastosowanie w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, a ktory jednoczesnie
lezy w centralnym punkcie zainteresowan autora planowanej rozprawy, nalezy mie¢ na uwadze,
7e jego urzeczywistnienie i dalszy rozwoj zalezy w duzej mierze od kompetencji pracownikow.
Natomiast juz ich ksztaltowanie jest $cisle zwigzane z kadrag menedzerska i ich kompetencjami,
co stanowi centralny przedmiot badan planowanej rozprawy. Dlatego pytanie, jakie stawia
sobie autor przysziej dysertacji, dotyczy kwestii ,,menedzeryzmu w organizacji uczacej si¢”,
czyli skutecznego sprawowania kierownictwa w przedsi¢biorstwie przez odpowiednio do tego
przygotowanego pracownika oraz towarzyszaca temu teori¢ zarzadzania organizacja
uczacy sie. Intrygujace dla autora jest to, jakimi konkretnie kompetencjami musi
charakteryzowa¢ si¢ menedzer, aby skutecznie umozliwial organizacji uczacej si¢, jej
pracownikom, trwate zwigkszanie zdolnosci do uczenia si¢ i rozwoju. Jednocze$nie, z uwagi
na fakt przyjmowania przez niektorych badaczy tezy, ze zdolno$¢ uczenia si¢ przedsigbiorstwa
jest tym wieksza, im bardziej jego charakterystyki sa zblizone do cech organizacji uczacej si¢
(Mikuta B., 2005, s. 89), autor rozprawy pragnie rozszerzy¢ te dyskusje o swoje wnioski
z badan weryfikujacych teoretyczne podejscie do wiedzy, umiejetnosci, cech 1 postaw
menedzera, z jednoczesnym uwzglednieniem kompetencji ktorych brak moze tworzy¢ wyrazna
bariere dla przedsiebiorstwa w stawaniu si¢ organizacja uczacg si¢. Podchodzac do problemu
bez prokonceptualizowanych zatozen i otwarto$cig do uzyskanych wynikéw badan autor majac
na uwadze cel glowny zamierza zaprezentowa¢ model kompetencji menedzerskich
w organizacji uczacej si¢. Tym samym, odpowiadajac na ostatnie pytanie badawcze
o dopasowanie modelu teoretycznego do rzeczywistosci.

Wiasciwie opracowany model kompetencji pozwala na rozw6j pracownikéw, dobre
przygotowanie ich nie tylko do obecnych zadan, ale rowniez do wyzwan, jakie stang przed
organizacja w przysztosci, dlatego pracujac nad modelem kompetencji w sektorze produkcji
jachtéw motorowych w Polsce skupiono si¢ na tym, aby rozpoznaé i zdefiniowa¢ zachowania
kluczowe dla powodzenia firm, zgodne z ich kultura organizacyjng oraz wizja przysztosci. Sam
model zbudowany zostat tak, aby byt zbiorem kompetencji niezbednych do realizacji celow
strategicznych organizacji zgodnie z misjg, warto$ciami i pozadanym stylem dzialania. Dlatego
kluczowymi kompetencjami okazaty si¢ koncentracja na jakos$ci i innowacyjnos¢. Natomiast
poréwnujac go z zaproponowanym modelem teoretycznym to warto zauwazy¢, ze koncentracja

na jako$ci nie tylko moze by¢ widziang jako state doskonalenie, czyli cecha organizacji
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stosujacych system zarzadzania jakos$cig lub koncepcja zarzadzania poprzez jakos$¢ (Skrzypek
E., 2010, s. 42-50), ale takze jest czym$ co powinniSmy spotykaé¢ w sprawach prostych, w zyciu
codziennym kazdego pracownika organizacji uczacej si¢ w dazeniu do mistrzostwa osobistego.
Jako$¢, wowecezas nie jest funkcja techniczng ani funkcjg dziatu, lecz procesem, ktory dotyczy
catej dziatalnos$ci i jest fundamentem wydajnosci ekonomicznej oraz stabilnosci procesow,
dlatego autor dochodzi do wniosku, ze nalezy uzna¢ ta kompetencje za istotng i umiesci¢ ja
w ostatecznej wersji modelu kompetencji menedzerskich, tak by byl on lepiej dopasowany do
rzeczywistosci organizacji uczacej sie.

Kontynuujac analiz¢ poréwnawcza modelu teoretycznego i modelu powstatego na
podstawie badania nalezy réwniez zwrdci¢ uwage na aspekt wiedzy, w ktérym ujawnia si¢
wiedza fachowa, w tym przypadku obejmuje znajomos¢ zagadnien techniczno-produkcyjnych
oraz znajomosci zagadnien socjologii, etyki oraz psychologii. Natomiast przeprowadzony test
U Manna-Whitney’a wykazat istotne statystycznie roznice w rozktadzie odpowiedzi jedynie
wiedzy ze znajomosci zagadnien socjologii, etyki i psychologii. Dlatego majac na uwadze, ze
kompetencja ta jest istotna dla stawania si¢ organizacji uczaca si¢ nalezy uwzgledni¢ ja
w ostatecznej wersji modelu. Wniosek ten jest istotny nie tylko z tego punktu widzenia, ale
roéwniez z uwagi na fakt, iz zagadnienia te stanowig odpowiedz na wyzwania obecnych czasow
zwigzanych z wspolczesnym zarzadzaniem zasobami ludzkimi (Nogalski B., Sniadecki J.,
2002, s. 27-34).

Kolejng grupa kompetencji jakie zostaly zawarte w modelu teoretycznym i znalazty
odzwierciedlanie w badaniach s3 umiejetnosci koncepcyjno-analityczne. Konkretnie jest tu
mowa o umiejetnosciach diagnostycznych (catosciowe, systemowe spojrzenie na organizacje)
oraz umiejetnos¢ rozwiazywania probleméw i podejmowania decyzji. Kwestia potwierdzenia
tych kompetencji jako tych, ktore dla organizacji uczacej sa niezbedne wydawata si¢ jasna od
samego poczatku, gdyz wynikaly one bezposrednio z determinant i kryteridéw jego diagnozy.
W zwigzku z czym dyskusja w tym temacie okazuje si¢ zbedna, a wniosek o utrzymaniu owych
kompetencji w modelu docelowym oczywisty.

Natomiast w ramach kompetencji osobistych, badani menedzerowie w swoich
odpowiedziach nadali duza wage dazeniu do rezultatéw =zaraz przy potwierdzonych
kompetencjach: zaangazowaniu i1 zrozumieniu wilasnych zachowan i emocji. Na uwage
zastuguje jednak informacja ptynaca z badania testem U Manna-Whitney’a, ktory wykazat
istotno$¢ tylko dla kompetencji: zrozumienie wiasnych zachowan i emocji, co sktania autora

do stwierdzenia, ze jest to najwazniejsza czg$¢ kompetencji osobistych i powinna by¢
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bezwzglednie wymagana od kandydata na menedzera organizacji uczacej si¢. W zwigzku z tym
nalezy rozszerzy¢ model o tak pozyskane informacje.

Cho¢ wigkszo$¢ respondentow w badaniu przy uzyciu metody sondazowego badania
opinii deklarowato wazno$¢ posiadanych kompetencji interpersonalnych takich jak budowanie
dobrych relacji i zaufania, szkolenie innych, ktére potwierdzity model teoretyczny w tym
zakresie, to dodatkowo pojawita si¢ kwestia zdobywania wiedzy i wptywu oraz grupowego
podejmowania decyzji. Tych dwdch kompetencji nie uwzgledniat model teoretyczny a sg one
znaczace, szczegoOlnie grupowe podejmowanie decyzji ze wzgledu na styl zarzadzania jaki jest
preferowany w organizacji uczacej si¢. Dlatego wnioskuje si¢ o uzupetnienie modelu
teoretycznego o t¢ kompetencje.

Zasadno$¢ umieszczenia w modelu teoretycznym kompetencji menedzerskich takich
jak: przywodztwo, czyli posiadanie wizji oraz zdolnos$ci do jej wdrozenia, umieje¢tnosé
planowania i zarzadzania projektowego oraz umiejetnos¢ szybkiego uczenia si¢ i rozwoju
zostalo potwierdzone w toku prowadzonych badan co obrazuje modelowe ujecie kompetencji
menedzerskich badanego sektora. Ponadto odpowiedzi badanych wniosty dodatkowa
perspektywe o umiejetno$¢ myslenia strategicznego, odwage kierownicza, umiejetnosé
pomiaru i oceny realizowanych zadan oraz znajomos$¢ jezykow obcych. Z czego badanie przy
uzyciu testu nie potwierdzito istotnosci dwoch ostatnich, dlatego autor dochodzi do wniosku,
ze znajomos$¢ przynajmniej jednego jezyka obcego jest bardziej podyktowana profilem
przedsigbiorstwa, dlatego postanawia na umieszczenie tej kompetencji w modelu, ale
z zastrzezeniem, ze nie jest ona wymagana od kandydata na menedzera w organizacji uczacej
si¢ na najwyzszym poziomie (Walczak M., 2015, s.127-137). Lecz z drugiej strony bez jego
znajomosci wystepuje duze zawezenie zdolnosci poznawczych i rozwojowych, co wptywa na
zasadnos$¢ umiejscowienia tej kompetencji w modelu.

Ostatnig grupa kompetencji sg cechy i postawy, ktéore w modelu teoretycznym
zawezono do checi 1 gotowosci do rozwoju, odpowiedzialnosci i przedsigbiorczosci. Wszystkie
znalazly potwierdzenie w praktyce, a dodatkowo pojawila si¢ pewno$¢ siebie, zdecydowanie
oraz krytyczne myslenie, ktére zostato uznane za jedng z kompetencji przysztosci przez World
Economic Forum w 2006. Postawa ta powigzana z umiej¢tno$ciami analitycznymi przydatna
jest nie tylko w realizowanych projektach, ale rowniez w umiejetnym analizowaniu trendow
rynkowych i przewidywaniu zmian zapotrzebowania na kwalifikacje (Janowska A.A., Skrzek-
Lubasinska M., 2019, s. 57- 71). Z racji tego, ze menedzerowie powinni umie¢ wihasciwie
oceni¢ to w jakim kierunku powinni si¢ rozwijaé i zarzadzane przez nich firmy, to kompetencja

ta powinna obowigzkowo znalez¢ si¢ w budowanym modelu.
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Tabela 45. Kompetencje menedzerskie przypisane do gtdwnych zachowan z modelu

Kompetencje

Zachowania w modelu

Kluczowe kompetencje:

koncentracja na jako$ci

samodoskonalenie i rozwoj

socjologii, etyki oraz psychologii

innowacyjnos¢ kreatywno$¢
Wiedza:
wiedza praktyczna w zakresie znajomosci zagadnien wiedza
techniczno-produkcyjnych
wiedza praktyczna ze znajomoscia zagadnien .
prakty J 4 zag wiedza

Umiejetnosci konce

cyjno-analityczne:

umiejetnos$¢ rozwigzywania problemow,
podejmowania decyzji

inspirowanie

umiejetnosei diagnostyczne (catosciowe, systemowe
spojrzenie na organizacje)

myslenie

Kompetencje osobiste:

zaangazowanie wspolpraca
dazenie do rezultatow samodoskonalenie i rozwoj
zrozumienie wlasnych zachowan i emocji empatia

Kompetencje interpersonalne:

budowanie dobrych relacji i zaufania

wspolpraca

szkolenie innych

samodoskonalenie i rozwoj

zdobywanie wiedzy i wptywu

samodoskonalenie i rozwoj,

grupowe poodejmowanie decyzji

wspolpraca

Kompetencje menedzerskie:

umiejetno$¢ myslenia strategicznego myslenie
przywodztwo — posiadanie wizji oraz zdolno$¢ jej | inspirowanie
wdrazania
odwaga kierownicza inspirowanie
umiejetno$¢ pomiaru i oceny realizacji zadan wspolpraca
umiejetno$¢ planowania i zarzadzania projektowego | wspotpraca
umiejetnos¢ szybkiego uczenia i cigglego rozwoju samodoskonalenie i rozwdj
znajomos¢ jezykoéw obcych wiedza,
Cechy i postawy:
przedsigbiorczos¢ kreatywno$¢
odpowiedzialnos¢ wspolpraca

che¢ i gotowo$¢ do ksztalcenia sig¢

samodoskonalenie i rozwoj

pewnos¢ siebie, zdecydowanie

samodoskonalenie i rozwoj

krytyczne myslenie

myslenie,

Zrddto: Opracowanie wlasne.

Badana rzeczywistos¢  wymagata

rekonfiguracji  wykorzystanego

teoretycznego. Dokonano implementacji nastepujacych modyfikacji i uzupetnien:

modelu

— znazwy kategorii myslenie systemowe usuni¢to stowo systemowe pozostawiajac samo

stowo myslenie, tak aby nazwa mogta obja¢ soba wiecej kompetenciji;

— znazwy kategorii wiedza fachowa usunigto stowo fachowa, tak aby nazwa mogta objac

wiecej kompetencji;

— na podstawie modelowego ujecia kompetencji menedzerskich badanego sektora

dodano stosowne kompetencje, tak aby byt on zgodny z praktycznym podej$ciem;
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— na podstawie badan ilo§ciowych uzupetniono model o kompetencje, ktérych brak ma

istotny wptywa na przedsiebiorstwo w stawaniu si¢ organizacja uczaca sie.

Inspirowanie

Samodoskonalenie

1 10zZW0j

Wspotpraca

Rysunek 15. Autorski model kompetencji menedzerskich w organizacji uczacej si¢
Zrédto: Opracowanie wlasne.

W badaniach naukowych na tle nauk o zarzadzaniu wiele uwagi pos$wigca si¢
poszukiwaniu uniwersalnych modeli menedzeréw, czyli pracownikow, ktorych kompetencje
maja najwigkszy wptyw na efektywne i skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem. Procedury
badawcze w tych przypadkach maja najczesciej wydzwigck opisowy 1 opieraja
si¢ na jakos$ciowej analizie zebranych informacji (Szaban J., 2000, s. 17). Tak jak ma to miejsce
w przypadku propozycji G. Bartkowiak, gdzie u podstaw skutecznego dzialania leza
predyspozycje osobowo$ciowe traktowane niezaleznie od kompetencji 1 postaw
(Bartkowiak G., 2003, s. 100) Czy S. Tokarskiego, ktéry buduje swoj interakcyjny model
efektywnego menedzera akcentujac cechy osobowos$ci i nastawienia jakie kierownik ma
w okreslonej sytuacji (Tokarski S., s. 77-78). To samo tyczy si¢ modelu A. Rakowskiej
i1 A. Sitko-Lutek, w ktorym umiejetnosci stanowig punkt odniesienia dla pozostalych
kompetencji (Rakowska A., Sitko-Lutek A., 2000, s.17-18). W przypadku prowadzonych
badan sytuacja jest nieco odmienna, budowany model kompetencji menedzerskich jest

konkretnie dedykowany wspieraniu przedsigbiorstva w stawaniu si¢ organizacja uczaca si¢.
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Dlatego w centralnym punkcie modelu umieszczono kompetencje widziane jako zachowanie
zwane samodoskonalenie i rozwo6j z racji swej wiodacej roli w badanej koncepcji organizacji

uczacej si¢ (rys. 15).

Samodoskonalenie » Pewnosc siebie i zdecydowanie » Chec osiggania mistrzostwa osobistego
i rozwoj prowadzi do promowania kultury
L »! Chec i gotowos¢ do ksztalcenia [ uczenia si¢ w calej organizacii, w
Umiejetno$é szybkiego uczenia efekcie czego nastgpuje uruchomienie
> si¢ i rozwoju g procesu organizacyjnego uczenia si¢ i
zarzadzania wiedza, co jest podstawig
—»{ Zdobywanie wiedzy i wptywu [ . . .
rozwoju organizacji uczacej sie.
L | Szkolenie innych Ly
. Dazenie do rezultatow >
—> Koncentracja na jakosci >

Rysunek 16. Schemat wpltywu zachowania samodoskonalenie i rozw6j na organizacje
uczgcej sig
Zrddto: Opracowanie wlasne.

W trakcie procesu budowania modelu, faworyzowane przez wigkszo$¢ badaczy
koncepcji organizacji uczacej si¢ kompetencja: umiejetnosci diagnostyczne (catosciowe,
systemowe widzenie tematu), zostala pod wzgledem rangi waznos$ci umiejscowiona na réwni
z pozostalymi kompetencjami. Oczywiscie aby zarzadza¢ calym przedsiebiorstwem, trzeba
rozumie¢ mechanizmy jego funkcjonowania stosujac podejscie systemowe — czyli umiejetnosc
wykorzystywania wiedzy z r6znych dziedzin w procesie podejmowania decyzji. Dlatego autor
tworzac model zdecydowal si¢ na zastosowanie kompetencji systemowego myslenia
w praktyce, skupiajac si¢ na wszystkich kompetencjach myslenia réwnomiernie. W zwigzku z
tym proponowane rozwigzanie rozni si¢ takze od prezentowanych do tej pory modeli strukturg,
chocby od przedstawionego przez M. Tyranska, uwzgledniajac cechy i postawy menedzera, co
z jednej strony obcigza go zwigkszajac trudnos¢ wdrozenia, ale jednoczesnie czyni go bardziej
kompleksowym implikujac bardzo unikatowa kompetencje jaka jest m.in. krytyczne myslenie,
ktére obecnie w dobie powszechnego juz panowania sztucznej inteligencji staje si¢ wrecz

niezbedna.
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Myslenie Umiejetnosci diagnostyczne Prowadzi do atmosfery docickan wywierajac

A 4

(calosciowe, systemowe wplyw na ukierunkowanie tworcze, klarowne

spojrzenie na organizacje) sformutowanie celow oraz wartos¢ alokacji

zasobow koniecznych do wspierania

Umiejgtnos¢ myslenia mechanizméw uczenia si¢ i upowszechniania

strategicznego podejscia dtugofalowego wérdd pracownikow.

Uzyskana dzigki temu $wiadomos$¢ celow

Ly Myslenie krytyczne Lp

umozliwia stworzenie wspolnej wizji, a to z kolei

ma wptyw na motywacje i utatwienie myslenia w
kategoriach systemowych, co jest domeng

organizacji uczacej sie.

Rysunek 17. Schemat wptywu myslenia na organizacj¢ uczacg si¢
Zrédto: Opracowanie wlasne.

W nastepnej kolejnosci warto poruszy¢ kwestie kompetencji osobistej jaka jest
zrozumienie wlasnych zachowan i emocji, co prowadzi do wniosku, ze dobry menedzer musi
by¢ osobowoscig empatyczng. Musi umie¢ wczuwac si¢ w potozenie innych. Musi staraé si¢
budowac dobre relacje i zaufanie, jesli chce mie¢ autorytet. A ten stanowi przeciez o tym, w jaki
sposob funkcjonuje przedsigbiorstwo. Ludzie muszg mu ufaé. Wtedy pdjda za nim i stworzg
zespol. Dlatego w profilu kompetencji badanego menedzera minimalnym wyznacznikiem

behawioralnym mozliwym powinien by¢ poziom 3 z 5 proponowanych dla tej kompetenc;ji.

Empatia > Zrozumienie »| Prowadzi do kultury o wysokiej tolerancji niepewnosci, gdzie
wiasnych wtadza oparta na autorytecie osobistym determinuje znaczacy
zachowan i emocji rozwoj procesu uczenia si¢. Zapewnia wlasciwe dziatanie

mechanizmu konstruktywnej konfrontacji czym powinna

cechowa¢ si¢ komunikacja w organizacji uczacej si¢.

Rysunek 18. Schemat wptywu zachowania empatycznego na organizacj¢ uczaca sig
Zrddto: Opracowanie wlasne.

Budujac model autor dochodzi do wniosku, ze skuteczno$¢ menedzera zalezy od tego,
w jakim stopniu potrafi on pogodzi¢ wrodzone i wypracowane cechy osobowosci
z oczekiwaniami ze strony przelozonych i podwladnych, a takze ze zmianami sytuacji
kierowania wyniktymi z okolicznosci zewnetrznych. Efektywni menedzerowie organizacji
uczacych si¢ odznaczajg si¢ odpowiedzialno$cia, zaangazowaniem, umiej¢tnoscig pomiaru

i realizacji zadan, umiejetnoscia planowania i zarzadzania projektowego oraz budowaniem
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dobrych relacji i zaufania. Stusznie wigc traktuja oni proces zarzadzania jako funkcje swej
osobowosci, dojrzatosci zawodowej wspotpracownikow i sytuacji kierowania rozumianej jako
uktad interakcji i transformacji migdzy nimi a podwtadnymi oraz otoczeniem przedsi¢biorstwa.
W zwiazku z czym mozna wnioskowac, ze o ile niniejsze kompetencje kreuja duza swiadomos¢
w aspekcie budowania efektywnosci dla calej organizacji, to z pewnoscig mozna twierdzi¢, ze
tak przygotowany menedzer bedzie gwarantem produktywnos$ci, co obecnie jest wartoscig nie

do przecenienia.

Wspotpraca > Odpowiedzialno$¢

Tworzy psychospoteczny klimat do zmian

\ 4

wspierajac zespolowe uczenie si¢. Modelowanie

L Zaangazowanie L. . .
£ > wtasciwych postaw, profesjonalne zarzadzanie

Unmiejetnodé pomiaru i oparte o dobre relacje i zaufanie prowadzi do

L , decentralizacji zakresow zadan, uprawnien i
realizacji zadan

odpowiedzialnoéci. Uzyskane dzigki temu daleko

iei % iai idace delegowanie uprawnien decyzyjnych
N Umiejetnos¢ planowania i N 9 g p y y) y -
zarzadzania projektowego sprzyja sptaszczeniu struktury organizacyjne;j i
ostabieniu zaleznosci hierarchicznych, czym
L | Budowanie dobrych relacji |, powinna charakteryzowaé si¢ organizacja

i zaufania uczaca sig.

Rysunek 19. Schemat wptywu wspotpracy na organizacj¢ uczacg si¢
Zrédto: Opracowanie wlasne.

Z przeprowadzonych badan wylania si¢ sylwetka menedzera, ktory posiada
kompetencje, takze zorientowane na kreatywno$¢. Jest osobg przedsiebiorcza, ktéra posiada
umiejetnosci znajdowania i wykorzystywania mozliwos$ci oraz przekuwania pomystéw w nowe
rozwigzania i produkty. Potrafi zmieni¢ inwencj¢ w innowacje, co niewatpliwie $wiadczy
o zdolnosci 1 gotowosci do rozwijania, organizowania i zarzadzania przedsiebiorstwem

w sposoOb zapewniajacy mu najlepsze szanse na osiggnigcie przewagi konkurencyjnej na rynku.

v

Kreatywnosc¢ Przedsigbiorczos¢ Poprzez rozpowszechnianie nowych idei, praktyk, procesow i

procedur nastepuje wzmocnienie uczenia si¢ w wytwarzaniu

- r !
Innowacyjnos¢ lepszych produktow, co w perspektywie dlugookresowej

wspiera cele strategiczne organizacji uczacej sie.

Rysunek 20. Schemat wptyw zachowan kreatywnych na organizacj¢ uczacg si¢
Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Jednoczesnie jednym z istotnych obszaréw aktywno$ci menedzeréw w organizacji
uczacej si¢ jest inspirowanie. Umiejetno$¢ podejmowania decyzji i rozwiazywania problemow
polaczone z odwaga kierownicza §wiadcza o checi dazenia do rezultatéw, co obecnie jest cecha
bardzo pozadang. Przywodztwo potaczone z umiejetnoscia wykreowania wspolnej wizji dla
calego zespotu stanowi jeden z podstawowych filarow koncepcji organizacji uczacej si¢ bez

ktoérej tworcze napigcie 1 automotywacja wsrod pracownikow nie moze by¢ osiagnieta.

Inspirowanie > Umiejetnosé > Tworzy kulturg organizacyjna ktora ciggle
rozwiazywania problemow poszerza mozliwosci kreowania wlasnej
i podejmowania decyzji przysztosci. Poprzez partycypacyjny styl
zarzadzania menedzer powoduje, Ze pracownicy
> Odwaga kierownicza > bardzo chetnie i w sposob ciagly poszukuja
Przywodztwo — posiadanie nowych mozliwosci osiggania oczekiwanych
»|  Wspolnej wizji i zdolnos¢ | ] rezultatow.
jej wdrozenia

Rysunek 21. Schemat wptywu inspirowania na organizacj¢ uczaca sig
Zrddto: Opracowanie wlasne.

Ostatnim elementem modelu sg kompetencje dotyczace wiedzy. Bardzo cenionym
zasobem jest wiedza praktyczka w zakresie znajomosci zagadnien techniczno-produkcyjnych.
Wskazuje to na wysoki poziom zaangazowania zmystu technicznego, czym niewielu
menedzerow potrafi si¢ wykazac¢ bez wczesniej pozyskanego doswiadczania. Buduje to pewna
forme¢ autorytetu, partnerstw w rozmowie, co sprzyja transferowi wiedzy migdzy
pracownikami. Podobnie jest z wiedza z zakresu socjologii, etyki i psychologii, ktora pozwala
sprawnie poruszac si¢ w srodowisku ztozonych interakcji spotecznych trafnie identyfikujac sity
kierujagce motywacja poszczegolnych pracownikow. Jest to kompetencja, ktora pozwala na
sprawne zarzadzanie zespolem i calg organizacja. Do grupy kompetencji dotyczacych wiedzy
zakwalifikowano dodatkowo umiejetnos¢ postugiwania si¢ jezykiem obcym, ktéry sam w sobie

jest zasobem, jak i mozliwo$cig pozyskiwania nowej wiedzy i kontaktow.
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Wiedza

\ 4

Wiedza praktyczna w zakresie > Poprzez efektywna dystrybucje informacji i

techniczno-produkcyjnym wiedzy budowane jest zaufanie zwigkszajace

efektywno$¢ dziatania. Znajomos¢ jezyka
Wiedza praktyczna ze ] . ) ) i )
prowadzi do zniwelowania barier rozwojowych i
—» znajomosci zagadnien socjologii, | . i
otwarto$ci na nowe perspektywy dla caej
etyki oraz psychologii o ) )
organizacji. Dzieki znajomosci zagadnien

Lp| Znajomos¢ jezykow obcych | 3l | socjologii, etyki i psychologii zachodzi korekta i

wdrozenie wtasciwych modeli myslowych

charakterystycznych dla organizacji uczacej si¢.

Rysunek 22. Schemat wptywu wiedzy na organizacj¢ uczacg si¢

Zrddto: Opracowanie wlasne.

Reasumujac mozna doj$¢ do wniosku, ze organizacja uczaca wymaga odpowiedniego
uksztatltowania umiejetnosci menedzerskich, ktore $wiadcza nie tylko o kreatywnosci
menedzera, ale takze o stosownym jego przygotowaniu pod katem wiedzy, wspotpracy,
inspirowania, myslenia i dojrzatosci emocjonalnej. Konieczne okazuje si¢ nastawienie
przedsigbiorcze widziane jako dzialanie innowacyjne, czyli tworzenie nowych rzeczy lub
starych w nowy sposob, tak aby byly inspiracja do dzialania w nieznanych dotychczas
obszarach aktywnosci. Menedzer organizacji uczacej powinien by¢ nie tylko ambasadorem
zmiany, ale takze ich inicjatorem starajac si¢ wychodzi¢ naprzeciw zmieniajagcym si¢
warunkom funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Musi planowaé przyszios¢ swojej firmy takze
w oparciu o pomysty i wizje innych, pozostajagc w otwartosci umystu na przeplyw inspiracji
pomiedzy cztonkami zespotu modelujac jednoczesnie postawy prowadzace do osiggania
w pracy zespotowej efektow synergii. Musi wybiega¢ mysleniem w przysztos¢ przewidujac
przyszte wydarzenia, a nawet przygotowujac rézne warianty dziatania na wszelkie mozliwe
ewentualno$ci. Oczywiscie nie wystarczy do tego samo myslenie przyczynowo — skutkowe
bedace podstawa dla myslenia systemowego, ale potrzebna jest takze kompetencja krytycznego
mys$lenia, ktora wspiera stosowne kalkulowanie ryzyka w budowaniu kombinacji zasobow
materialnych i niematerialnych. Prowadzi to do wniosku, ze tak przygotowany menedzer dziata
racjonalnie, nie fantazjuje, nie dziata w oderwaniu od rzeczywistosci, w szczegdlnosci, gdy
podpiera si¢ wiedza praktyczng w zakresie techniczno-produkcyjnym. Swiadczy to o jego
profesjonalizmie, o tym, ze wie co i jak mowi, o tym, ze jest odpowiedzialny za stowo jakim

si¢ postuguje. Tak budowane zaufanie powoduje, ze ludzie chetnie za nim podazaja, jest niejako
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transparentny, gdyz wspotpracownicy wiedzg czego moga si¢ po nim spodziewac znajac zasady
jakie wyznaje. W zwigzku z tym wnioskowa¢ mozna, ze ma $§wiadomos$¢, iz swojg postawa
modeluje kulture organizacji uczacej si¢ promujac uczciwe zatatwianie sprawy z innymi
partnerami, wyrozumiato$¢ i jasne wyrazanie swoich mysli. Niebywale wazng okazuje si¢ przy
tym kompetencja §wiadczaca o dojrzato$ci emocjonalnej menedzera, okreslana w modelu jako
empatia. Rozumiana w relacji do siebie, jest wynikiem umiejetnosci zarzadzania swoimi
stanami w inteligentny sposob, czyli taki, ktory przy konfrontowaniu si¢ z trudno$ciami nie
pozostawia przestrzeni na porwania emocjonalne. Wnioskowaé z tego mozna, ze ludzie,
a zwlaszcza menedzerowie nie sg w stanie stosowa¢ pewnych jakosci wzgledem innych, nie
majac ich w sobie. OczywisScie menedzer moze mie¢ pewne wyobrazenie o tym koncepcie
poznawczym, ale jesli nie jest to zintegrowane jako witasne doswiadczenie, to trudno
reprezentowac¢ poglad, ze jest on stosownym wzorcem do nasladowania.

W dalszej kolejnosci analizujac tak skonstruowany model mozna stwierdzié, ze
zachowania 1 kryjace si¢ pod nimi kompetencje tworza pewna cato$¢ skladajaca sig
z wzajemnie na siebie oddziatlowujacych czes$ci. Tak jak ma to miejsce z empatig, ktora
determinuje jako$¢ wspotpracy, ktéra z kolei opiera si¢ na umiejetnosci budowania dobrych
relacji 1 zaufania, czyli zrozumienia oraz uznaniu poczucia warto$ci i osobistego znaczenia
drugiego czlowieka. Zalezno$¢ ta ma duze znaczenie dla motywacji i utrzymywania dobre;j
atmosfery pracy, na co réwniez wplywa kompetencja dotyczaca wilasciwego pomiaru
irozliczania zadan, ktéra w polaczeniu z etyka prowadzi ostatecznie do zwigkszania
efektywnosci pracy, na czym kazdemu menedzerowi powinno szczegdlnie zalezed.
Jednakowoz poczucie odpowiedzialnosci i zaangazowanie w aspekcie wspotpracy sg rowniez
nie bez znaczenia, z jednej strony stuza one jako przyktad do nasladowania, a z drugiej
podlegajac ocenie okresowej wymuszajga pewng forme¢ wyrozumiatosci dla wspotpracownikdéw
wyrabiajac tym samym zmyslt pracy zespolowej, ktorej jakos¢ czesto przesadza o wynikach
catej organizacji. Dlatego, aby je sprawniej osigga¢, w modelu znalazly si¢ niezbedne do tego
kompetencje zwigzane z wiedza, a w szczegodlnosci z socjologia, etyka i psychologia, co
potwierdza fakt, iz zachowania okre§lone w modelu wzajemnie si¢ wspierajac tworza system
naczyn potaczonych. Co wazne, kompetencja ta nie pozostaje bez wplywu na ego menedzera,
jego swiadomosé, ktory objawia sie checig 1 umiejetnoscia dzielenia si¢ wladza i uprawnieniami
kontroli zgodnie z zasadami delegowania zadan i uprawnien tj. pozwalaniem i zachgcaniem do
przyjmowania w swoje rece odpowiedzialnoSci we wszystkich przejawach dzialania

organizacji. Takie inspirowanie ludzi dodatkowo wymaga stosownej odwagi i umiejetnosci
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podejmowania trafnych decyzji, ktore rowniez znalazly swoje miejsce w proponowanym
modelu.

Konkludujac nalezy zauwazy¢ fakt, ze kluczowym filarem, ktéry lezy u podstaw
modelu jest zachowanie okre$lane jako samodoskonalenie i rozw¢j, bez ktorego kompetenc;ji
nie bytoby mozna méwi¢ o wzorcowym menedzerze organizacji uczacej sie. W skrocie, to
wlasnie bez odczuwania potrzeby uzupelniania juz zdobytej wiedzy oraz rozszerzania
praktycznych umiejetnosci kierowniczych i dazenia do osiggania mistrzostwa osobistego, czy
tez profesjonalizmu w dziataniu model jest tylko kolejnym katalogiem kompetencji, ktore
powinien mie¢ menedzer, ktory chce uchodzi¢ za skutecznego. To whasnie cheé¢ 1 gotowos¢ do
ksztatcenia, zamitlowanie do rozwoju i zdobywania wiedzy jest kluczowe, zwlaszcza gdy ma
zrédto w wewnetrznej motywacji do dazenia do rezultatow, pewnosci siebie 1 zdecydowaniu.
Jesli menedzer utozsamia si¢ z tymi kompetencjami na wysokim poziomie to mozemy mieé
duza dozg¢ pewnosci, ze beda one gwarantowaly wysoka jakos¢ we wszystkich sferach jego
dziatania. Dlatego tak wylaniajacy si¢ obraz menedzera, ktory jest odbiciem kompetencji
zawartych w modelu, idealnie wpisuje si¢ w potrzeby kadrowe jakie ma organizacja uczaca si¢
w aspekcie zarzadzania.

Podsumowujac, nalezy nie zapomina¢, ze modele w badaniach naukowych sa
specyficzng formg poznania, pelnigc z jednej strony funkcje teoretyczne przez dostarczenie
szczegdtowego obrazu rzeczywistosci, z drugiej za$ — funkcje praktyczne, bedac narzgdziami
w prowadzeniu badan empirycznych (Szarucki M., 2011, s. 268). Z pewnoscig modele sg $cisle
zwigzane z teorig, gdzie poprzez dopelnienie jej przyjmuja forme¢ nowego paradygmatu
(Gospodarek T, 2009, s. 63). Tak tez jest w tym przypadku, gdzie zwigzek migdzy modelem o
charakterze indukcyjnym a teorig jest iteracyjny i zalezy od przyjetego gldwnego podejscia
jakim sa badania jako$ciowe. Ma to miejsce, poniewaz nie zatozono w nich a priori jakiego$
obrazu rzeczywistosci, ale stworzono konstrukt teoretyczny wraz z pytaniami badawczymi,
ktére na podstawie empirii pozwolity sformutowaé uogdlnienia, ktére przyjety postaé
propozycji jaka jest autorski model kompetencji menedzerskich w organizacji uczacej sig.
W przypadku niniejszej pracy, aby uzyska¢ odpowiedzi na pytania badawcze, przeprowadzono
badania literaturowe, analiz¢ jako$ciowa i ilosciowa, gdzie przedstawiciele badanych firm
udzielili odpowiedzi na temat kompetencji jakie s3 w ich mniemaniu najwazniejsze z punktu
widzenia skuteczno$ci dziatan menedzerskich. Po skorelowaniu tych wynikéw z badaniem
dotyczacym stanu organizacji, w ktérych pracuja owi menedzerowie mozna stwierdzié, ze
odpowiedziano na wszystkie pytania badawcze i zrealizowano wszystkie stawiane sobie cele,

czyli:
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— zidentyfikowano elementy sktadowe kompetencji, w tym menedzerskich;

— opracowano list¢ kompetencji jaka nalezy badaé, chcagc budowa¢ model
kompetencyjny;

— zaprezentowano koncepcje organizacji uczace;j si¢;

— okres$lono kryteria i symptomy, po zidentyfikowaniu ktérych mozna byto stwierdzic,
ze przedsigbiorstwo jest organizacja uczacg sie;

— opracowano teoretyczny model kompetencji menedzerskich w organizacji uczacej si¢;

— zidentyfikowano organizacje uczace si¢ w badanym sektorze;

— zidentyfikowano kluczowe kompetencje menedzerskie istotne dla przedsi¢biorstw
badanego sektora;

— zaprezentowano modelowe ujecie kompetencji menedzerskich dla organizacji uczacej
si¢ w badanym sektorze;

— wskazano kompetencje, ktorych brak moze istotnie wplywaé na stawanie si¢
przedsigbiorstwa organizacja uczacg si¢;

— opracowano wyznaczniki behawioralne dla kompetencji zawartych w modelu w celu

utworzenia gotowego narzedzia do zastosowania.

Tym samym zidentyfikowana luka badawcza oraz przedstawione cele badan staty si¢
podstawa do realizacji celu gtdownego jakim byto zbudowanie autorskiego modelu kompetencji
menedzerskich w organizacji uczacej si¢ na podstawie badanego sektora.

Dodatkowo, na ptaszczyznie teoriopoznawczej mozna powiedzieé, ze podjeto probe
rozszerzenia istniejacej literatury o badania empiryczne, ktére obrazuja obecny stan rozwoju
przedsiebiorstw w kierunku stawania si¢ organizacjami uczacymi si¢ w badanym sektorze.
Doprowadzity one do stwierdzenia, ze to wtasnie ten typ organizacji w sposob szczegolny stoi
przed mozliwo$cig zastosowania nowych metod i sposobow wykorzystania zasobow
kompetencji pracownikéw w biezacej dziatalnosci i realizacji strategii dtugookresowych.
Zatem wyzwaniem zarzadzania organizacja, jest taka identyfikacja kompetencji, ktora
umozliwi ich najbardziej efektywne funkcjonowanie. W rezultacie na bazie poglebionej analizy
literatury przedstawiono w pracy nie stosowang wczes$niej metode identyfikacji organizacji
uczacych si¢ w celu zbadania tego, jakimi kompetencjami odznacza si¢ menedzer nimi
zarzadzajacy. Wskazano takze podtoze teoretyczne dla pojecia kompetencji i ich struktury oraz
ich odzialywanie na wybrane kryteria identyfikacji organizacji uczacej si¢, stanowigce
podstawe operacjonalizacji zatozen. Autor tym samym ma nadzieje, Ze niemniejsze

opracowanie wnosi nowe spojrzenie na teorie zarzadzania zasobami ludzkimi, w szczeg6lnosci
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kompetencje menedzerskie oraz koncepcje organizacji uczacej si¢ przez stworzenie autorskiego
modelu. Oba wazne obszary analizowane oddzielnie maja juz ugruntowang pozycje w naukach
o zarzadzaniu, natomiast stabo jest rozpoznany ich zwigzek 1 wzajemne relacje. Zintegrowanie
tych tematow ma kluczowe znaczenie dla wspodlczesnej organizacji, w ktorej stosuje si¢
zarzadzanie zasobami ludzkimi w oparciu o podejscie kompetencyjne. Prawidtowo
zaplanowany i1 wdrozony system zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o model
kompetencyjny stwarza mozliwo$¢ do zintegrowania wszystkich dziedzin zarzadzania
personelem, co jest nie bez znaczenia dla funkcjonowania catej organizacji. Daje on sposobnos¢
do podejmowania decyzji w zakresie polityki personalnej na z gory okreslonych zasadach
zawartych w modelu (Kaminska B, 2014). Tyczy si¢ to obszaru rekrutacji i wyboru
kandydatéw, budowania systeméw oceny pracowniczej, analizy potrzeb szkoleniowych, czy
decyzji obejmujacych derekrutacje (Mikta A, 2020, s. 43). Zastosowanie takiego rozwigzania
pozwala na monitorowanie potencjatu zasobow ludzkich w organizacji i poprawiania
efektywnosci oraz skutecznos$ci jego dziatania.

Oprocz waloréw teoretycznych praca ma walory praktyczne i moze stuzy¢ wiedza
menedzerom proponujac odpowiedz na pytanie, do jakiego modelu kompetencji nalezy dazy¢,
by wspiera¢ przedsicbiorstwo w stawianiu si¢ organizacja uczacg si¢. Praca moze postuzy¢
rowniez jako zroédto wiedzy i inspiracji dla organizacji badanego sektora. Walory praktyczne
wynikaja ze studiow literatury, ale przede wszystkim z analizy wynikoéw empirycznych.

Dokonujac podsumowania nie nalezy zapomina¢ o ograniczeniach niniejszego modelu,
ktore zwigzane s3 przede wszystkim z zastosowanymi metodami badan ankietowych
i wywiadu. Dzieje si¢ tak m.in. dlatego, ze s one nieodporne na proces samoprezentacji
i kreowania si¢ respondentow (Kozusznik B., 1994, s. 23). Badani respondenci wypelniajac
kwestionariusz ankiety moga mie¢ tendencje do opowiadania w sposob ,,wlasciwy”, czyli taki,
jak by¢ powinno a nie wyraza¢ opinie zgodnie z ich zachowanymi i postawami. Dlatego
w przysztych badaniach warto pochyli¢ si¢ nad zastosowaniem dodatkowych metod w postaci
technik projekcyjnych lub obserwacji uczestniczacej, co jest istotne z punktu widzenia
wiasciwosci zawartych w modelu kompetencji. W kwestii wywiadu jest podobnie, mimo
licznych zalet metode ta cechuje wada polegajaca na tym, ze zgromadzone informacje opieraja
si¢ na deklaracjach badanych, co zabezpieczone w procesie badawczym bylo dodatkowo
analizg dokumentacji. Wérod ograniczen trzeba rdwniez wymieni¢ problem kompleksowosci
przegladu literatury. Rosngca liczba opracowan dotyczaca kompetencji jak i1 koncepcji
organizacji uczacej si¢ powoduje utrudnienie w prowadzeniu systematycznego przegladu

literatury, co niewatpliwie podnositoby wartos¢ pracy.

195



Ponadto problematyka poruszana w dysertacji wymaga dalszych badan. Podjeta proba
budowania modelu kompetencji przyczyniajacego si¢ do wspierania procesu uczenia si¢
w przedsigbiorstwach i okreslenia w jaki sposob kultura organizacyjna determinuje jego
ksztalt, zostala zarysowana w sposob dajacy podwaliny do dalszej eksploracji tematu.
Oczywiscie istnieje wiele kierunkéw dalszego postepowania, chociazby te, w ktorych warto
zbada¢ inne sektory gospodarki, przy uzyciu opracowanej przez autora metody, potwierdzajac
badz nie wyciagnigte dotychczas wnioski. Propozycja ta wydaje si¢ tym bardziej aktualna,
gdyz przeprowadzone badanie ma pewne ograniczenia, mianowicie dotyczy ono wybranego
sektora tylko na terenie naszego kraju, co ogranicza pewna kompleksowos$¢ przegladu
badanego problemu. Dlatego warto uwzgledni¢ rowniez poréwnania mi¢dzynarodowe w tym
zakresie. Praca ta moze takze inspirowa¢ innych badaczy do kontynuowania i rozszerzania
badan dotyczacych stosowania modelu w zakresie zarzadzania, na przyktad tworzac wkiad do
pracy nad modelem St. Gallen®, zarzadzania zasobami ludzkimi, a konkretniej zarzadzania

zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje w organizacji uczacej si¢.
4.5. Zastosowanie modelu kompetencyjnego w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Pojecie kompetencji jest $cisle zawigzane z zarzagdzaniem zasobami ludzkimi. Dotyczy
ono jego gldwnego celu jakim jest pozyskanie i rozw06j wysoce kompetentnych pracownikow,
ktoérzy przez realizacje swoich celow maksymalnie zwicksza potencjat przedsiebiorstwa
(Armstrong M, 2000, s. 248). To wtasnie kapitat ludzki stanowi dla organizacji zrédto jej
warto$ci oraz trwaltej przewagi konkurencyjnej, a konkretniej kompetencji pracownikdéw
zatrudnionych w przedsigbiorstwie. Przewaga, o ktoérej mowa, zalezy w coraz wigkszej mierze
od wiedzy, potencjalu tkwigcego w kapitale ludzkim a nie w zasobach fizycznych czy
finansowych (Wachowiak P., 2005, s. 31). Teori¢ kapitatu ludzkiego mozna zatem w oczywisty
sposob powigzac¢ z panujaca tendencja do promowania wartosci i znaczenia kompetencji, a tym
samym modelu kompetencji, opierajac si¢ na zatozeniu, ze efektywne zarzadzanie
kompetencjami buduje warto$¢ organizacji (Armstrong M, Baron A., 2012, s. 22). Dlatego
zgodnie z tym rozumowaniem nowoczesne organizacje, a w szczegdlnosci organizacje uczace
si¢ praktyke zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje postrzegaja jako szanse
na sprawne rozwijanie swojego potencjatu. Niektorzy badacze idg o krok dalej wskazujac, ze
zarzadzanie kompetycjami stanowi jedyng sensowg realizacje funkcji personalnej w organizacji

uczacej sig, inteligentnej (Dubois D.D, Rothwell W.J., 2008, s. 26; Mikuta B., 2000, nr 21). Sa

§ Riiegg-Stiirm J., The new St. Gallen management model: Basic categories of an
approach to integrated management, Palgrave Macmillan, New York 2005.
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zdania, ze tradycyjny model zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy odrzuci¢ z racji tego, ze jest
to podejscie stosowane w organizacjach z tradycyjng strukturg. Jest wysoko
zbiurokratyzowane, a wysoki poziom formalizacji procedur ogranicza szybkos¢ i elastycznos$¢
dostosowywania si¢ do zmian w otoczeniu (Sidor-Rzadkowska M., 2020, s. 19). Najogdlniej
ujmujac, zastosowanie nowego podejscia podyktowane zostalo pojawiajacymi si¢ pytaniami
(McLagan P.A., 1997, s. 40-48):

— jak uproscic i zintegrowac praktyki personalne?

— jak przeksztalci¢ strategie organizacji w dziatania pracownikow?

— jak sktoni¢ zatrudnionych do podejmowania ryzyka i innowacji?

— jak przeksztalci¢ funkcje personalng w organizacji z administracyjnej na strategiczng?

— jak ksztaltowac strukture funkcjonowania, gdy sama koncepcja stanowisk pracy zanika?
Odpowiedzig na te pytania jest zarzadzanie kompetencjami, widziane jako cze$¢ systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktorego zakres wchodzi okreslenie standardow
kompetencyjnych, planowanie i organizowanie rozwigzan zwigzanych z ksztaltowaniem
kompetencji w organizacji. Jednak w tym miejscu autor pragnie zwrdci¢ uwage na pewng
niescistosé, jesli chodzi o zagadnienie ,,zarzadzanie kompetencjami”, ktore niejako implikuje
domysl, ze posiadaczem kompetencji jest przedsigbiorstwo. Oczywiscie moéwi si¢ o
kompetencjach organizacyjnych, a w szczegdlnosci kompetencjach kluczowych, ktore majg im
zapewni¢ przewage konkurencyjng na rynku (Lendzion J.P., Stankiewicz-Mro6z A., 2005, s. 92)
to jednak nie sposob jest zanegowac faktu, ze to zatrudnione osoby maja kompetencje a nie
przedsiebiorstwo. Najtrafniej to okreslit K. Obtoj, piszac, iz ,,... kazda firma jest w ostatecznym
rachunku skumulowang wiedzg bytych i obecnych pracownikow” (Obtoj K. 1998, s. 127).
Dlatego jes$li kto§ ma zarzadza¢ kompetencjami to wlasnie te osoby, natomiast sama
organizacja moze wykorzystywaé system zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu
o kompetencje do realizacji jej strategicznych celow (Klett F., 2010; Oleksyn T., 2006 s. 40;
Walkowiak R., 2007 s. 30). Dlatego mozna powiedzie¢, ze podejscie kompetencyjne
z zastosowaniem modelu integruje wszystkie aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi jakimi
sa: budowa kompetencyjnych opisow stanowisk pracy, rekrutacja i selekcja, budowanie
systemu ocen pracowniczych, szkolenia i rozwoj, zarzadzania talentami i planowanie $ciezek
kariery (Rogozinska-Pawetczyk A., Warwas 1., 2016, s. 67). W duzej mierze dzieje si¢ to za
sprawg profilu kompetencyjnego, ktory jest nazywany narzedziem pozwalajacym wykorzystac
kompetencje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Pojecie to bywa réznie definiowane, czasami

jest utozsamiane z pojeciem modelu kompetencyjnego, lecz jest to btedne, poniewaz model
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kompetencyjny jest pojeciem zdecydowanie szerszym, zawierajacym w sobie profil
kompetencyjny.

W  podjetej probie zbudowania modelu postawy, umiejetnosci, wiedza oraz
doswiadczenie pracownika wyrazone zostaly poprzez zachowania, ktore jednoczes$nie grupuja
kompetencje w stosowne zbiory. Na opis kazdej z nich ztozyty si¢ definicja kompetencji wraz
z poziomami jej rozwoju, czyli przyktadami zachowan charakterystycznych dla kazdego z nich.
Otrzymano w ten sposob, ksiege kompetencji, ktora wlasciwie wdrozona pozwala stworzy¢
profil kompetencyjny w kazdym przedsigbiorstwie z osobna. Z racji tego, ze podjety proces
badawczy nie obejmowal swoim zakresem tego zadania, to jednak w celu prezentacji
zastosowania modelu kompetencji menedzerskich w organizacjach uczacych si¢ badanego
sektora sprowadzono ich profile do jednego uniwersalnego wymiaru. Poziomy sprawnos$ci
merytorycznej jakie pokazane sg na wykresach 22, 23, 24 w uznaniu autora s3 najnizszymi
dopuszczalnymi warto$ciami wyznacznikow behawioralnych jakie moze reprezentowaé

menedzer w organizacji uczacej sie.

Wykres 22. Uniwersalny profil dotyczacy kluczowych kompetencji, wiedzy, umiejetnosci
koncepcyjno-analitycznych i kompetencji osobistych

koncentracja na jakosci

zrozumienie wtasnych
zachowan i emocji -,

. innowacyjnos¢

wiedza praktyczna w zakresie
znajomosci zagadnien
techniczno-produkcyjnych

dazenie do rezultatéw ., ,

+,,  wiedza praktyczna ze
"’ znajomoscia zagadnier
socjologii, etyki oraz...

zaangazowanie **'

umiejetnosci diagnostyczne ~ umiejetnos¢ rozwigzywania
(catosciowe, systemowe ‘problemdéw, podejmowania
spojrzenie na organizacje) decyzji

Zrddto: Opracowanie wlasne.
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Koncentracja na jakosci, zrozumienie wtasnych zachowan i emocji, dazenie do rezultatow,
umiejetnosci rozwiazywania probleméw i podejmowania decyzji oraz wiedza praktyczna
z zagadnien socjologii, etyki i psychologii swoja dopuszczalng warto$¢ osiagnely na poziomie
czwartym. Pozostate z nich, czyli innowacyjno$¢, wiedza praktyczna z zagadnien techniczno-
produkcyjnych, umiejetnosci diagnostyczne i zaangazowanie poprzestaty na poziomie trzecim.

Kolejng grupa kompetencji zawartych w modelu sg kompetencje menedzerskie, ktore

z racji swej liczebnosci warto podda¢ ocenie osobno.

Wykres 23. Uniwersalny profil dotyczacy kompetencji menedzerskich

umiejetnos¢ myslenia
strategicznego

4 przywédztwo — posiadanie
~  Wwizji oraz zdolnos¢ jej
. wdrazania

znajomosc jezykdw obcych,

umiejgtnos¢ szybkiego o

R } """ odwaga kierownicza
uczenia i ciggtego rozwoju

umiejetnosé planowania i = “umiejetnos¢ pomiaru i oceny
zarzadzania projektowego realizacji zadan

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Wyznaczniki behawioralne zawarte w modelu dotyczace kompetencji: przywoddztwo,
umiejetnos¢ planowania i zarzadzania projektowego oraz umiejetnos¢ szybkiego uczenia
i cigglego rozwoju wraz z znajomoscia jezyka obcego zostaly zidentyfikowane na poziomie
trzecim. Natomiast umiejetnosci myslenia strategicznego, odwaga kierownicza jak

1 umiejetno$¢ pomiaru i oceny realizacji zadan na poziomie czwartym.
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Wykres 24. Uniwersalny profil dotyczacy kompetencji interpersonalnych oraz cech i postaw

budowanie dobrych relacji i
zaufania
>

krytyczne myslenie, szkolenie innych

pewnos¢ siebie,

i e N AR zdobywanie wiedzy i wptywu
zdecydowanie "o FERORTRTIL B Y y 1 wply

‘*+, grupowe poodejmowanie
decyzji

checigotowosc do .+
ksztatcenia sie

odpowiedzialnos¢™ ‘przedsiebiorczosé

Zrddto: Opracowanie wlasne.

Che¢ 1 gotowos¢ do ksztalcenia si¢, odpowiedzialno$¢, grupowe podejmowanie decyzji,
krytyczne myslenie oraz budowanie dobrych relacji i zaufania zakwalifikowano do poziomu
czwartego. Pozostate kompetencje; przedsigbiorczos¢, zdobywanie wiedzy 1 wptywu, szkolenie
innych oraz pewnos¢ siebie i zdecydowanie poprzestaty na poziomie trzecim.

Oczywiscie w zaleznos$ci od potrzeb, kazda organizacja charakteryzujac si¢ swoimi
wymaganiami i moze go wartosciowac inaczej. Jednak tak zdefiniowany profil kompetencji
okresla stan pozadany, czyli prezentuje niezb¢dne minimum jakie musi by¢ spetnione na danym
stanowisku. W efekcie czego znajduje on wiele zastosowan, pierwszym z nich jest uzupetnienie
opisu stanowisk, ktore okreslajag w gtdowniej mierze usytuowanie stanowiska w strukturze oraz
wymagany zakres obowigzkéw. Ostatecznie uzyskujemy dzigki temu spdjng i przejrzysta
dokumentacje, gotowe sformulowania niezbgdne do ogloszen o pracg, co prowadzi do
zwigkszenia efektywnos$ci procesu rekrutacyjnego. Mozna go wowczas opisa¢ jako proces
wprowadzania niezbednych dla przedsigbiorstwa kompetencji, ktére wspieraja realizacje jej
celow strategicznych. Rekrutacja przeprowadzana z zastosowaniem modelu kompetencyjnego
daje gwarancje, ze do organizacji dotaczg osoby posiadajagce wymagane kompetencje lub tez
potencjat niezbedny od ich rozwoju. W ten sposéb zmniejszamy szans¢ na popelnienie btgdu
zatrudniania osob, ktoére posiadaja co prawda odpowiednie wyksztatcenia, ale z racji braku
odpowiednich kompetencji nie beda skutecznie petni¢ swoich funkcji. W tym celu pomocne

okazujg si¢ testy kompetencyjne, zadania sytuacyjne, ¢wiczenia praktyczne okreslajace poziom
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okreslonych kompetencji, jak i kwestionariusze rekrutacyjne oraz rozmowy kwalifikacyjne
Z uzyciem scenariuszy.

Kolejnym zastosowaniem modelu kompetencyjnego jest system ocen pracowniczych.
Laczy on w sobie dwie funkcje, wartosciujacg i rozwojows. Pierwsza z nich okresla
przydatnos¢ pracownika na stanowisku pracy, druga za§ umozliwia planowanie ksztalcenia
i rozwoju pracownika. System oceny oparty o model kompetencyjny koncentruje si¢ na tych
aspektach wykonywanej pracy, ktore w drodze jego budowy uznano za najistotniejsze z punktu
widzenia efektywnosci. Dzigki niemu pracownik zyskuje swiadomo$¢ co do oczekiwan jakie
si¢ jemu stawia oraz ktore aspekty pracy sa kluczowe dla wynikow pracy. Tworzy to tym
samym przestrzen do okreslenia dalszych mozliwosci i kierunkow rozwoju. Dzigki swojej
przejrzystej formie, profile kompetencyjne obrazujace jednocze$nie wartosci pozadane
i zidentyfikowane stanowig skuteczne narzadzie komunikacji na wielu poziomach — migdzy
przelozonym a pracownikiem, pracodawca a kandydatem czy menedzerem a dzialem
personalnym. Do metod oceny wykorzystujacych profile mozna zaliczy¢ metode Assessment
Center, metody 360° lub w opcji skréconej 180° jak i ocen¢ okresowa. Ta ostatnia wlasciwie
zaplanowania i czesto skorelowana z systemem wynagrodzen motywuje, promuje wlasciwe
postawy 1 ulatwia osigganie celow poprzez zmniejszenie obszaréw deficytowych. Pozwala
réwniez na oceng potencjalu organizacji co do wewnetrznej rekrutacji.

Szkolenie i rozwdj to kolejna subfunkcjia zarzadzania zasobami ludzkimi w ktorej
model znajduje swoje zastosowanie. Okreslenie luki kompetencyjnej miedzy potencjatem
pracownika a wymogami zawartymi w modelu daje jasny obraz sytuacji, umozliwia
obiektywne zdiagnozowanie potrzeb szkoleniowych pracownika. Nalezy mie¢ na uwadze, ze
identyfikacja 1 analiza potrzeb szkoleniowych sluzy ustaleniu poziomu kompetencji
pracownikow, koniecznego do prawidlowej realizacji misji, strategii, celow i zadan organizacji.
Celem skutecznie przeprowadzonej analizy i identyfikacji potrzeb szkoleniowych jest
przygotowanie programu szkoleniowego zgodnego =z rzeczywistymi potrzebami
przedsigbiorstwa — najlepiej szytego na miar¢. Dzigki takiej identyfikacji potrzeb
szkoleniowych organizacja ma mozliwo$¢ zaplanowania budzetu, tak aby zwigkszac
kompetycje swoich pracownikéw bez konieczno$ci wydawania pieni¢dzy na zbedne szkolenia
wynikajace z potrzeby chwili lub przypadkowosci. Dziatajac zgodnie z kierunkiem, jaki zostat
organizacji wyznaczony na poziomie budowania modelu kompetencyjnego mamy pewnos¢, ze
kadra jakiej byt on dedykowany zmierza w tym samym kierunku, ze rozwdj organizacji jest
naturalnie wspierany przez ukierunkowany rozwoj osob zatrudnionych. Dzigki tak zebranej

wiedzy o potrzebach uczestnikow szkolenia oraz o potrzebach firmy mozemy mie¢ pewnos¢,
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ze szkolenie, ktore zaplanowalismy, jest odpowiednie dla organizacji, dla wybranej grupy
uczestnikow, a takze jest zorganizowane na wilasciwg skale i dotyczy dziedziny, z ktorg
organizacja ma problem.

Nastepne zastosowanie modelu, mozna zaobserwowac przy budowaniu $ciezek kariery.
Polegaja one na $wiadomym planowaniu rozwoju pracownikéw dostosowanym do potrzeb
organizacji oraz podejmowaniu dziatan, ktére beda przygotowywaé pracownikéw do objecia
wyzszych stanowisk lub realizacji bardziej odpowiedzialnych zadan. To wtasciwie dobrze
zaplanowane kariery uwzgledniaja przyszle potrzeby organizacji w zakresie kadr, pozwalaja na
utrzymanie ciggtosci proceséw biznesowych i eliminacja ryzyko braku zasobdéw ludzkich.
Dodatkowo, jesli $ciezki kariery maja spetnia¢ swoje zadanie motywacyjne w stosunku do
pracownikow, to powinny uwzglednia¢ przede wszystkim ich potrzeby rozwojowe. Nalezy
przy tym bra¢ pod uwage fakt, ze nie wszyscy pracownicy majg ambicje awansu pionowego
i zajmowania coraz wyzszych stanowisk w hierarchii. Cz¢§¢ pracownikow zainteresowana jest
rozwojem w obszarze wlasnej ekspertyzy. Dlatego dopasowany do potrzeb organizacji program
powinien dawa¢ pracownikom mozliwos$¢ rozwoju poziomego zwigzanego z wzmacnianiem
kompetencji i zwigkszeniem zakresu odpowiedzialno$ci i samodzielnosci albo awansu
pionowego na wyzsze stanowiska. W drugim przypadku wyznacznikiem determinujacym
oczekiwania bedzie model kompetencyjny obowigzujacy na przysztym stanowisku, co
w przejrzysty sposob okresla zasady awansu.

Ostatnim elementem zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktérych model kompetencyjny
znajduje swoje zastosowanie jest aspekt zarzadzania talentami. To cztowiek petni kluczowe
funkcje w dziatalno$ci organizacji. Dlatego powinna ona skupia¢ si¢ na strategicznych,
utalentowanych pracownikach, ktérych zaangazowanie ma pozytywny wplyw na osiggane
przez przedsicbiorstwo cele. Zarzadzenie trendami w organizacji polega gléwnie na
planowaniu $ciezek kariery i wdrazaniu tych planow w zycie. Jest to zespdt dziatan
nakierowanych na wylonienie, utrzymanie w organizacji i rozwdj wybitnych pracownikow t;.
takich, ktérzy osiggaja ponadprzecigtne wyniki, charakteryzujga si¢ wysokim poziomem
umiejetnosci i potencjalem do rozwoju, ktéry bez zastosowania modelu bylyby trudny do
zidentyfikowania.

W poruszonym temacie nalezy takze wyartykulowaé fakt, ze zastosowania modelu
kompetencyjnego w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, napotyka na bariery, szczegdlnie
w procesie jego wdrozenia. Miedzy innymi tacy badacze jak J.R. Schuster i P.K. Zinghein
wskazuja, ze najistotniejsze jest zaangazowanie pracownikOw w proces przygotowawczy,

jakim jest samo budowanie modelu. Kreuje to pozytywne nastawienie do stosowania modelu i
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che¢ jego wykorzystania nie tylko jako narzgdzia kontroli, lecz takze jako formy wspierania
procesow zarzadzania efektywnos$cig (Schuster J.R., Zinghein P.K., 1992). Uczestnictwo
wszystkich istotnych o0s6b w organizacji w tym procesie powoduje utozsamianie si¢
z narzgdziem i tratowanie go jako dobra wspolnego. W rezultacie utatwia to jego uzywanie,
gdyz wiekszo$¢ czynnikdw oporu podyktowana jest brakiem akceptacji, ktora bierze si¢
z niezrozumienia zasad funkcjonowania tego narzedzia (Wojtas-Klima M., 2014, s. 204).
Metoda takiego wdrazania okreslana jest jako partycypacyjna, w odréznieniu od eksperckiej,
gdzie wykorzystuje si¢ ustluge niezaleznych konsultantow zewnetrznych lub firm
konsultingowych przychodzacych z gotowym rozwigzaniem i jest na pierwszy rzut oka bardziej
adekwatna (Moczydtowska 2008, s. 66). Jednak z dos§wiadczenia autora dopiero potaczenie
tych dwoch metod jest rozwigzaniem dajacym gwarancje powodzenia calego procesu,
zwlaszcza dzieki konsekwencji, jakie majg konsultanci wyznaczajac dat¢ koncowa wdrozenia.
Jednak moze to stanowi¢ dodatkowg barierg, tym razem ekonomiczng. To wtasnie koniecznos¢
poswigcenia odpowiedniej ilosci czasu po stronie pracownikow do stworzenia i wdrozenia
stosownego modelu i czgsty brak odpowiedniego wyksztatcenia zmusza do zatrudnienia
specjalistow zewnetrznych. W obliczu tej perspektywy czesto tez wybrzmiewa argumentacja
o shusznosci dotychczasowo stosowanych metod. Takie rozumowanie z pewnoscig zamyka
droge do stawania si¢ przedsigbiorstwa organizacja uczaca, gdyz wdrazanie takich narzedzi jest
potwierdzeniem, ze przedsigbiorstwo chce si¢ takim stawa¢ (Woodruffe C., 2003, s. 28).
W zwigzku z tym w przypadku pojawienia si¢ takich watpliwosci u decydentow sytuacja
wymaga przeprowadzenia informacyjnych dyskusji zmierzajacych do wyjasnienia powoddéw
rozwoju, ukazania celowosci 1 korzysci jaki ze sobg niesie zarzadzanie zasobami ludzkimi
w oparciu o kompetencje, przedstawienie ewentualnego harmonogramu prac lub szczegotow
jego opracowania i wdrozenia.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na
kompetencjach jest nowym trendem, ktoére kladzie nacisk na konkretne kompetencje
wykorzystywane w miejscu pracy. Zebrane i zdefiniowane w modelu staja si¢ podstawa
funkcjonowania catego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory wymaga zintegrowania.
Stanowi to duze wyzwanie dla zarzadzajacych, zwlaszcza organizacji, ktére chcg uchodzi¢ za

uczace sie, co potwierdza aktualno$¢ podjetej tematyki pracy i przeprowadzonych badan.
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Zakonczenie

Przeglad literatury na temat rol, funkcji i zadan menedzera w organizacji prowadzi do
wniosku, ze istnieje wiele réznych koncepcji objasniania tych zagadnien. Jednak chcac
poprzedzi¢ ta dyskusje przyjeto w niniejszym opracowaniu pewne zatozenia m.in. co do tego
kim jest menedzer. Zalozono, ze jest nim osoba, ktéra odpowiada za realizacje celéw
organizacji, przestrzega zasad racjonalnego gospodarowania i troszczy si¢ o wynik firmy,
a jednoczesnie pracuje z ludzmi i dla ludzi, stwarzajac warunki stymulujace odpowiedzialnos¢
pracownikow za wspottworzenie wspolnej wizji, rozwoj mistrzostwa osobistego i1 zespolowego
uczenia si¢ polaczonego z uwaznoscig na ograniczajace je modele myslowe. Tak widziany
menedzeryzm rozszerzony zostat o spojrzenie w kierunku dzialan przywodczych, ktore nie
bedac tozsame, przenikaja si¢ i wzajemnie wzbogacajg. Natomiast jako punkt wyjscia do
omoéwienia rol menedzerskich przyjeto kryterium podzialu wg. funkcji kierowniczych
H. Mintzberga, ktéry zdefiniowat trzy grupy podstawowych rol: miedzyludzkie -
interpersonalne, informacyjne i1 decyzyjne. Zaprezentowano takze kompetencje i role
menedzera w modelu wartosci komplementarnych S. R. Quinna, ktéry wyr6znia osiem rol,
a ktorych pelnienie jednocze$nie moze wydawacé sie sprzeczne i trudne do pogodzenia.
W wyniku poréwnania tych modeli wyciggnigto wniosek, ze model S.R. Quinna kladzie
wickszy nacisk na doskonalenie pracownikow, co jest odpowiedziag na duza zmiennos¢
1 pojawianie si¢ nowych oczekiwan wzgledem menedzerow. W efekcie przesunigto uwage na
funkcje kierownicze ujete wedlug H. Fayola jako planowanie, organizowanie, koordynowanie
i kontrolowanie. Aby zaprezentowa¢ poszczegdlne zadania menedzera postuzono si¢
podzialem hierarchicznym na kierownictwo naczelne - zarzadzajace strategicznie, Srednie
kierownictwo - zarzadzajace taktycznie i najnizsze dziatajace operacyjnie. Analiza tego
zagadnienia doprowadzita to do wyprowadzenia wnioskow co do przyszlosci organizacji
uczacej sig, czyli jej proaktywnego i przedsigbiorczego charakteru, ktéry niewatpliwie opiera
si¢ na kluczowych kompetencjach organizacji jakimi s3: innowacyjnos¢, podejscie systemowe
do wspotpracy z otoczeniem i system podejmowania decyzji, co ostatecznie potwierdzilty
badanie empiryczne nad modelem. Dokonujac podsumowania r6l menedzera w organizacji
uczacej si¢ rozszerzono je o narzedzia ich realizacji, jednocze$nie w prowadzonej dyskusji
zwrdcono uwage na proces wywierania wpltywu podczas sprawowania wladzy, czyli znaczenie
stylow kierowania. Jednak konstatacja ta nie zostala rozwinigta, ze wzgledu na to, iz nie lezata
ona w centrum zainteresowania tematu niniejszej dysertacji. Odwrotnie ma si¢ sprawa

dotyczaca kompetencji, ktorych przyblizenie pojecia, znaczenia, struktury itd. podjeto sig
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w kolejnych czes$ciach badan literaturowych. Doprecyzowano roéznice w zakresie postrzegania
wyrazow bliskoznacznych, jak: ,,umiejetnosci”, ,,zdolnosci” czy ,.kwalifikacje”, przedstawiono
geneze pojecia kompetencji, jego zdefiniowania po raz pierwszy jak i badan prowadzonych na
ich temat. Doprowadzito to do zaprezentowania podejs$¢ do tematu jakie ma miejsce w Stanach
Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii, czyli koncepcja behawioralna vs kompetencje utozsamiane
z koncowym wynikiem pracy, standardem, transferem wiedzy i umiejetnosciami w réznych
aspektach realizowanej pracy, czego efektem sa rezultaty. W trakcie prowadzonej dyskusji
sformutowano wniosek, ze sama wiedza 1 wykazanie si¢ nig nie przesadza o posiadaniu
kompetencji. To samo dotyczy umiejetnosci, ktore nie gwarantujg uksztaltowania sig
kompetencji menedzerskich i samo ich posiadanie nie jest warunkiem wystarczajacym do tego,
aby uzna¢ menedzera za kompetentnego. Potrzebne sg do tego dodatkowo cechy osobowosci
i postawy, czyli zachowania, ktore umozliwig przekucie nabytej wiedzy i umiejetnosci
w skuteczne rozwigzywanie problemow i dziatanie. W zwigzku z tym przyjeto zatozenie mimo
zdan odrgbnych, ze kompetencje to nie tylko wiedza i umiejetnosci, ale takze cechy
osobowosciowe i postawy, ktore takze powinny zawiera¢ si¢ w modelu kompetencyjnym.
W dowdd shluszno$ci zaprezentowano najbardziej przejrzysty w ocenie autora model
kompetencji stworzony przez A. Rakowska i A. Sitko-Lutek z jednoczesnym oméwieniem jego
sktadowych. Po dokonaniu tego zostaty takze zaprezentowane modele R.L. Katza (z podziatem
na umiejetnosci techniczne, spotecznie i koncepcyjne) i D.A. Whettena, K.S. Camerona
(z podzialem na umiejetnosci osobiste i interpersonalne) co znalazto swoje odzwierciedlenie
w sktadowych modelu kompetencyjnego.

Znajomo$¢ istoty, komponentow jak i zaprezentowanych cech kompetencji pozwolit na
skupienie uwagi na procesic budowy modelu poprzez formowanie listy kompetencji
1 zaprezentowanie sposobow budowania poziomdéw kompetencji menedzerskich. W toku tego
postgpowania przyjeto, ze model kompetencji stanowi zestaw standardow zachowan
wymaganych w danym przedsigbiorstwie, ze jest uktadem odniesienia, do ktorego
porownywane s3 kompetencje posiadane przez menedzeréw. Jest niejako testem
potwierdzajacym, czy pracownicy, ktorych charakteryzuje okre§lony zestaw wiedzy,
umiejetnosci i postaw sg skuteczni. To powoduje, ze model kompetencyjny stuzy do okreslenia
luki kompetencyjnej, a w rezultacie identyfikowania kompetentnych i niekompetentnych
menedzerow. Stwierdzono takze, ze modele kompetencyjne sa wzorcami idealnymi, poniewaz
stanowig odbicie maksymalnych, teoretycznie mozliwych do posiadania kompetencji przez
osoby zajmujace konkretne stanowiska pracy, uznajac je tym samym za wzorce normatywne,

poniewaz okreslaja wielkosci progowe, wyznaczajace minimalny i maksymalny poziom
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posiadania danej kompetencji, a co za tym idzie, warunkuja osiagni¢cie zadowalajacych lub
wzorcowych wynikdw pracy na danym stanowisku. Takim sposobem dotarto do aspektu
mierzalnosci kompetencji, co zostatlo przyblizone przy uzyciu prezentacji sposobow
opisywania poziomow kompetencyjnych. W aspekcie tym przyjeto, za M. Tyranska, ze
wyznaczniki behawioralne powinny by¢ bezposrednio powigzane z poziomami spetnienia
i powinny si¢ postugiwaé pozytywnymi przyktadami zachowan, gdyz model ma stuzy¢ przede
wszystkim identyfikowaniu i propagowaniu pozytywnych wzorcéw zachowan.

W dalszej kolejnosci wykorzystujac benchmarking kompetencyjny dokonano wyboru
kryteriow klasyfikacji i ich podzialu w oparciu o rozwigzanie zaproponowane przez
K. Szczepanska-Woszczyne. Wszystkie poruszone tematy doprowadzily do watku na temat
skutecznosci i1 do ustalenia faktu, ze nawet najbardziej kompletny model nie da gwarancji, ze
menedzerowie posiadajacy wszystkie kompetencje w nim zawarte beda dziala¢ efektywnie.
Stwierdzono, Ze niestety zaden model nie bedzie calo$ciowym i kompletnym obrazem
rzeczywistosci, jesli bedzie brakowa¢ w nim kontekstoéw umozliwiajacych lepsze zrozumienie
pracy kierowniczej, np. organizacyjnego czy kulturowego dziatania biznesu. I tak jak pewna
cze$¢ tych zagadnien objat rozdziat drugi na temat koncepcji organizacji uczacej sig, tak
pozostale zmienne roznicujace takie jak: szczebel zarzadzania, sektor w jakim dziata
przedsigbiorstwo i cele strategiczne, autor postanowit uwzgledni¢ w rozdziale trzecim
dotyczacym badan.

W ostatnim punkcie rozdziatu pierwszego dokonano klasyfikacji kompetencji
indywidualnych i organizacyjnych. Wyr6zniono kompetencje uniwersalne i specjalistyczne jak
i te, ktére w gronie organizacyjnych sg niezb¢dne do zbudowania modelu kompetencyjnego,
czyli kluczowe kompetencje organizacji. Zaprezentowano, za H. Czubasiewicz ich powigzanie
nie tylko ze stopniem realizacji celow strategicznych, ale takze z kierunkiem dtugofalowego
rozwoju organizacji.

Odnoszac si¢ z kolei do samej koncepcji organizacji uczacej si¢, w celu jej prezentacji
postanowiono poszerzy¢ kontekst naukowy o ewolucje pojecia uczacej si¢ organizacji jako
organizacji zywej. Postuzono si¢ w tym celu omowieniem archetypow organizacji jako:
organizacji taktowanej jako maszyna, organizacji o charakterze ekologicznym - zwanej
organizacja zywa, organizacji o charakterze neuronowym a takze spotecznego archetypu
przedsigbiorstwa. Na tak zarysowanym tle, ekologiczny archetyp ukazany zostat od swojego
zrodta powstania, czyli Ogoélnej Teorii Systemow, poprzez prace Jay Forrestera z MIT nad
ztozonym problemem sterowania przy udziale sprzezen zwrotnych, az po pracg pt. ,,Granice

wzrostu”, znang réwniez jako raport dla Klubu Rzymskiego. Uwypuklony zostat rowniez wktad
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P. Senge ktory czerpiac z tych tradycji zarysowat zreby koncepcji piszac ksiazke ,,Pigta
dyscyplina”. Natomiast przytoczone definicje 1 spojrzenia wielu naukowcow na temat
organizacji uczacej si¢ pozwolity na poznanie zagadnienia, a samo jego porOwnanie
z organizacjg neuronows, inteligentng wprowadzilo szersza perspektywe.

Przeglad literatury poswigcony omowieniu modeli i cech zostal poprzedzony
prezentacja zalozen lezacych u podstaw koncepcji organizacji uczacej si¢ jakimi sa:

— po pierwsze, organizacje, podobnie jak organizmy zywe, moga si¢ uczyc¢, a uczenie si¢
jest przyjete jako strategiczna warto$¢;

— po drugie, przyszlo$¢ organizacji zalezy od wszystkich jej cztonkdéw, a oni sg tego
swiadomi, dlatego w procesie uczenia si¢ uczestnicza wszyscy; organizacja tworzy
warunki dla rozwoju na poziomie jednostki, przy czym newralgiczne jest uruchomienie
tego na poziomie zespotu;

— po trzecie, organizacja musi odpowiednio motywowaé do szeroko rozumianej
innowacji — poprzez aktywizowanie sfery umystowej i emocjonalnej, utrzymujac je
w zgodnosci z dziataniem, czego efektem jest gleboko osobiste zaangazowanie jej
cztonkow, jednak z uwzglednieniem faktu uczenia si¢ przez kazdego w rdézny sposob;

— po czwarte, proces uczenia si¢ winien by¢ ciagly oraz swiadomy, a nie pozostawiony
losowi.

Przeprowadzono analiz¢ porownawcza modeli z glebszym oméwieniem modelu M.J.
Pedle i J.B. Burgoyne, modelu D.A. Garvina oraz P. Senge, co przyblizylo autora do
wyciggnigcia konkluzji, jakg jest uznanie proceséw organizacyjnego uczenia i zarzadzania
wiedza za podstawe rozwoju organizacji uczacej si¢, ktéremu zdecydowano si¢ poswigcic
kolejny rozdziat pracy.

Na wstepie zaprezentowano proces zarzadzania wiedza jaki zachodzi w organizacji,
przyblizono réwniez takie zagadnienia jak wiedza cicha i formalna, ktore postuzyly jako
wprowadzenie do przedtozenia teorii organizacyjnego uczenia si¢ i spirali tworzenia wiedzy
organizacyjnej. Naszkicowano podstawy modelu ,41” organizacyjnego ucznia, ktory
wprowadzil podziat w uczeniu si¢ na poziomy indywidualny, grupowy i organizacyjny, ktore
w kolejnych etapach dyskusji zostaty uzupetnione o poziom migdzyorganizacyjny. Prowadzito
to do opracowania poziomdéw i podstawowych sposoboéw realizacji organizacyjnego uczenia
si¢, jak 1 do refleksji na temat istoty samego zarzadzania oraz koniecznosci redefinicji tej

kwestii.
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Podjety przez autora przeglad literatury i prowadzona w ramach tego dyskusja
doprowadzita do wytypowania i omoéwienia obszarow oraz zidentyfikowania w ich ramach
konkretnych symptoméw, a przez to realizacje kolejnych celow badawczych. Na poczet
niniejszej pracy przyjeto zatozenie, ze po ich zdiagnozowaniu mozna stwierdzi¢, ze
przedsiebiorstwo jest organizacjg uczaca si¢. Dokonano tego na bazie metody M. Czerskiej
i R. Rutki, ktéorzy w swojej pracy nad tematem organizacji uczacej si¢ wyodregbnili sze$¢
obszaré6w ja determinujacych jakimi s3: struktura, strategia, komunikacja, motywacja
i psychospoteczny klimat do zmian, praca zespolowa i uwarunkowanie kreatywnosci.
W efekcie doprowadzito to do opracowania zestawiania obszarOw i symptomOw wraz
z wyszczegoblnieniem zrddta pozyskiwania informacji.

Dokonano rowniez przegladu cech organizacji uczacych si¢ w optyce wielu badaczy
z poréwnaniem ich do cech organizacji tradycyjnych, co pozwolilo na wytypowanie
kompetencji menedzerskich wchodzacych w sktad modelu teoretycznego.

Natomiast metody zbierania danych, na potrzeby przygotowania niniejszej rozprawy,
dotyczyty trzech grup badawczych - menedzeréw zaproszonych do wzigcia udziatu w badaniu
przy uzyciu kwestionariusza ankiety, przedsigbiorstw w jakich pracuje kazdy z nich poprzez
przeprowadzenie wywiadu ustrukturyzowanego oraz wyltonionej na tej podstawie grupy
przedsiebiorstw uznanych za organizacje uczace si¢, w ktorych nastepnie dokonano analizy
dokumentacji. Zaprezentowano rowniez charakterystyke badanych organizacji prezentujac
srodowisko badan. Wytypowanie organizacji uczacych si¢ sposrod wszystkich uczestnikow
badania odbyta si¢ na bazie analizy jako$ciowej symptomoéw zdiagnozowanych przy uzyciu
wywiadu standaryzowanego. Natomiast budowanie modelu odbylo si¢ na bazie analizy
ilosciowej wynikéw, statystyk z procentowym rozktadem dla grup menedzerow dziatajacych
w organizacjach uczacych si¢ i pozostatych. Uzupelienie go nastgpito poprzez realizacje
kolejnego celu badawczego, jakim byla identyfikacja kluczowych kompetencji
organizacyjnych i przyjecie opracowanych przez M. Tyranska, przy uzyciu panelu ekspertow
kompetencji specjalistycznych jako kompetencji dla badanego sektora.

Modelowe ujecie kompetencji menedzerskich w organizacji uczacej si¢ badanego
sektora 1 wskazanie kompetencji, ktérych brak moze istotnie wptywaé na stawanie si¢
przedsigbiorstwa organizacja uczaca si¢ pozwolity na weryfikacje teoretycznego podejscia
1 zbudowanie autorskiego modelu.

Na uwage zasluguje rowniez ostatni rozdzial dotyczacy zastosowania modelu
w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi ze szczegdlng uwaznoscig na profil kompetencyjny.

Zawarto w nim implikacje praktyczne i wskazoéwki wspierajace wdrozenie sytemu zarzadzania
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kompetencjami w organizacji uczacej si¢, co niewatpliwie wzbogacito walor praktyczny

niniejszej pracy.
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ZALACZNIKI

Zakacznik 1. Lista kompetencji menedzera.

Wiedza

— wiedza na temat branzy (znajomos¢ branzy);

— wiedza praktyczna ze znajomoscig zagadnien zwigzanych z organizacja i zarzadzania oraz jej
zastosowan czy tez nowych trendéw w tym zakresie;

— wiedza operatywna (sprawno$¢ poshugiwania si¢ wiadomosciami oraz umiej¢tnosciami);

— wiedza praktyczna w zakresie znajomosci zagadnien techniczno-produkcyjnych;

— wiedza o zrédtach innowacji;

— ogo6lna wiedza ekonomiczna;

— znajomo$¢ czynnikow determinujacych organizacje jako uczacy sie;

— wiedza praktyczna w zakresie znajomosci zagadnien prawnych;

— ogo6lna wiedza humanistyczna i spoteczna (relacje spoleczne)

— wiedza praktyczna ze znajomos$cia zagadnien socjologii, etyki oraz psychologii.

Umiejetnosci

1. Elementy umiejg¢tnosci koncepcyjno — analitycznych:
a) umiejetnos$¢ rozwigzywania problemoéw, podejmowania decyz;i;
b) umiej¢tnos¢ myslenia operacyjnego i strategicznego;
¢) umiejetno$¢ obserwacji rynku i konkurencji;
d) umiejetnos¢ zglaszania pomystow, koniecznych zmian;
e) umiejetnos¢ analityczne (dostrzeganie kluczowych zmiennych i zaleznosci migdzy nimi;
f) umiejetnosci diagnostyczne (catosciowe, systemowe spojrzenie na organizacje);
g) umiejetnoéei techniczne (uzaleznione od specjalizacji stanowiska).
2. Elementy umiejg¢tnosci spotecznych:
a) osobistych:
—  zaangazowanie;
— dazenie do rezultatow;
— organizacja pracy wlasnej;
—  tworcze rozwigzywanie problemow;
—  kierowanie stresem;
— radzenie sobie ze zmiang;
—  kierowanie sobg;
— elastycznos¢ dostosowywania si¢ do ztozonych sytuacji;
— zrozumienie wlasnych zachowan i emocji.

b) interpersonalnych:
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—  skuteczne delegowanie zadan;

— motywowanie innych;

— budowanie dobrych relacji i zaufania;
— umiejetnoé¢ wystuchiwania innych;
—  wspieranie komunikacji;

—  wspolpraca w grupie;

— nawigzywanie kontaktow;

— szkolenie innych;

—  kierowanie konfliktami;

—  zdobywanie wiedzy i wplywu;

— grupowe podejmowanie decyzji.

Elementy umiejgtnosci zarzadczych:

a) umiejetno$¢ wyznaczania celow;

b) umiejgtnos¢ myslenia strategicznego;

¢) przywodztwo — posiadanie wizji oraz zdolnos¢ jej wdrazania;

d) umiejetno$¢ budowania zaangazowania wsrod pracownikow;

e) wysokie umiejetno$ci motywowania;

f) odwaga kierownicza;

g) dbatos¢ o podwiladnych;

h) umiejetnos¢ pomiaru i oceny realizacji zadan;

1) umiejetnos¢ planowania i zarzadzania projektowego;

j)  zdolnos¢ analitycznego myslenia;

k) umiejetnoéé szybkiego uczenia i cigglego rozwoju;

1) umiejetnos¢ szybkiego reagowania na zmiany zadan i warunkow ich realizacji;

m) umiejetnos¢ obshugi komputera;

n) opanowanie zada i procedur, znajomos¢ dokumentacji organizacyjnej;

0) znajomos$¢ jezykow obcych;

p) umiegjetnos¢ samodzielnego tworzenia dokumentow organizacyjnych.
Cechy i postawy

przedsigbiorczosé;

pomystowos¢;

kreatywnosc;

otwartos¢ na zmiany

wytrwatos$¢ i upor w dazeniu do celu;

odpowiedzialnosc;

konsekwencja w realizacji przyjetych zadan;

aktywnos$¢, inicjatywa;

opanowanie w sytuacjach stresowych;
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— samodzielno$¢ lojalnos¢;

— chec i gotowos¢ doksztalcenia;

—  sumienno$¢;

— inicjowanie zmian;

—  systematycznos¢, solidnos¢;

— determinacja;

—  optymizm, rados¢ zycia;

—  asertywnosc¢;

—  pewnos¢ siebie, zdecydowanie;

— otwarto$¢ na ,,inno$¢” 1 roznorodnosc;
— kolezenskos¢;

— otwarto$¢ na problemy innych;

- zyczliwos$e;

—  sklonnos¢ do ryzyka;

—  krytycyzm;

— dazenie do uzyskania maksymalnych korzysci wiasnych;

— latwa rezygnacja, poddawanie si¢ trudnoS$ciom.

Zrodlo: Opracowanie na postawie K. Szczepanska-Woszczyna, , Kompetencje menedzerskie w kontekscie

innowacyjnosci przedsigbiorstwa”
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Zatagcznik 2. Kwestionariusz badawczy - ankieta.

Szanowni panstwo,

Zwracam si¢ z uprzejma prosba wzigcia udziatu w badaniu dotyczacym kompetencji menedzerskich.
Badania sg prowadzone w ramach przygotowanej rozprawy doktorskiej, pisanej pod kierunkiem prof. dr hab.
Haliny Czubasiewicz w Katedrze Uniwersytetu Gdanskiego na wydziale Zarzadzania.

Celem badania jest zbudowanie modelu kompetencyjnego dla menedzerow przedsicbiorstw sektora
produkcji jachtow w Polsce. Wyniki badan zostang wykorzystane wytacznie do celow naukowo poznawczych, w
tym, w planowanej rozprawie doktorskie;.

Kwestionariusz sklada si¢ z metryczki i 10 pytan. Przy poszczegélnych pytaniach podano sposob
odpowiedzi na kazde z nich. Pytania wymagaja zaznaczenia jednej odpowiedzi. Wypekienie kwestionariusza
zajmuje 15 min.

Prosze¢ o doktadne czytanie pytan i udzielenie odpowiedzi mozliwie jak najbardziej zblizonych do stanu

faktycznego.
Dziekuje za poswiecony czas

Bartosz Nowak

Uniwersytet Gdanski
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Metryczka badawcza:

1. Prosze podaé¢ nazwe przedsiebiorstwa:

2. Prosze poda¢é rok powstania przedsiebiorstwa:

4. Jaka jest liczba zatrudnionych pracownikéw w przedsiebiorstwie?

Do 49 0s6b

50-249 oséb

Powyzej 249

5. Jaka jest Pana/i miejsce w strukturze organizacyjnej przedsi¢biorstwa?

Nizsza kadra kierownicza

Srednia kadra kierownicza

Wyzsza kadra kierownicza

6. Jakie jest Pana/i doswiadczenie

na stanowis

Do roku

Od roku do 3 lat

0Od 4 do 6 lat

7 lat i wigcej

Ankieta wlasciwa

Czes¢ 1. Identyfikacja kompetencji menedzerskich.

ku menedzerskim?

7. W jakim stopniu ponizsze rodzaje wiedzy zapewniaja Panu/i skutecznos¢ dzialan jako menedzera w

przedsi¢biorstwie?

WIEDZA

bardzo

niskim

niskim

$rednim

wysokim

bardzo

wysokim

Wiedza na temat branzy (znajomos$¢ branzy)

Wiedza praktyczna, znajomo$¢ zagadnien i nowych

trendow w aspekcie organizacji i zarzadzania

Wiedza operatywna (sprawno$¢ postugiwania si¢

wiadomosciami oraz umiejgtnosciami)
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Wiedza praktyczna w zakresie znajomosci zagadnien

techniczno-produkcyjnych

Wiedza o zrodtach innowacji

Ogdlna wiedza ekonomiczna

Znajomo$¢ czynnikdéw determinujgcych innowacyjnosé

Wiedza praktyczna w zakresie znajomosci zagadnien

prawnych

Ogodlna wiedza humanistyczna i spoteczna (relacje

spoteczne)

Wiedza praktyczna ze znajomoscia zagadnien socjologii,

etyki oraz psychologii

8. W jakim stopniu wskazane umiejetnosci koncepcyjno — analityczne zapewniaja Panu/i skuteczno$¢

dzialan jako menedzer w przedsi¢biorstwie?

UMIEJETNOSCI KONCEPCYJNO -
ANALITYCZNE

bardzo

niskim

niskim

$rednim

wysokim

bardzo

wysokim

Umiejetnos$¢ rozwigzywania problemow,

podejmowania decyzji

Umiejetno$¢ myslenia operacyjnego i strategicznego

Umiejetno$¢ obserwacji rynku i konkurencji

Umiejetnos¢ zglaszania pomystow, koniecznych zmian

Umiejetno$¢ analitycznego dostrzegania kluczowych

zmiennych i zaleznosci migdzy nimi

Umiejetnoscei diagnostyczne (calosciowe, systemowe

spojrzenie na organizacje)

Umiejetnoscei techniczne (uzaleznione od specjalizacji

stanowiska)

9. W jakim stopniu wskazane umiejetnosci osobiste zapewniaja Panu/i skuteczno$¢ dzialan jako menedzer

w przedsi¢biorstwie?

KOMPETENCJE OSOBISTE

bardzo

niskim

niskim

$rednim

wysokim

bardzo

wysokim

Zaangazowanie

Dazenie do rezultatow

Organizacja pracy wlasnej

Tworcze rozwigzywanie problemow

Kierowanie stresem
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Radzenie sobie ze zmiana

Kierowanie sobg

Elastyczno$¢ dostosowywania si¢ do ztozonych sytuacji

Zrozumienie wlasnych zachowan i emocji

10. W jakim stopniu wskazane kompetencje interpersonalne zapewniaja Panu/i skuteczno$¢ dzialan jako

menedzer w przedsi¢biorstwie?

KOMPETENCJE INTERPERSONALNE

bardzo

niskim

niskim

$rednim

wysokim

bardzo

wysokim

Skuteczne delegowanie zadan

Motywowanie innych

Budowanie dobrych relacji i zaufania

Umiejetno$¢ wystuchiwania innych

Wspieranie komunikacji

Wspbélpraca w grupie

Nawiazywanie kontaktow

Szkolenie innych

Kierowanie konfliktami

Zdobywanie wiedzy i wplywu

Grupowe podejmowanie decyzji

11. W jaki stopniu wskazane kompetencje zarzadcze zapewniaja Panu/i skuteczno$¢ dzialan jako menedzer

w przedsi¢biorstwie?

KOPETENCJE MENEDZERSKIE

bardzo

niskim

niskim

$rednim

wysokim

bardzo

wysokim

Umiejetno$¢ wyznaczania celow

Umiejgtno$¢ myslenia strategicznego

Przywodztwo — posiadanie wizji oraz zdolnos¢ jej

wdrazania

Umiejetno$¢ budowania zaangazowania wsrod

pracownikéw

Wysokie umiejetnosci motywowania

Odwaga kierownicza

Dbatos¢ o podwtadnych

Umiejetno$¢ pomiaru i oceny realizacji zadan

Umiejetno$¢ planowania i zarzadzania projektowego

Zdolno$¢ analitycznego myslenia
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Umiejetnos$¢ szybkiego uczenia i cigglego rozwoju

Umiejetnos¢ szybkiego reagowania na zmiany zadan i

warunkow ich realizacji

Umiejetnos¢ obstugi komputera

Opanowanie zadan i procedur, znajomo$¢ dokumentacji

organizacyjnej

Znajomo$¢ jezykow obcych

Umiejetnos¢ samodzielnego tworzenia dokumentow

organizacyjnych

12. W jaki stopniu wskazane kompetencje dotyczace cech i postaw zapewniaja menedzerom skuteczno$é
dziatan w przedsiebiorstwie?

bardzo o ) ) bardzo
CECHY I POSTAWY o niskim | $rednim | wysokim )
niskim wysokim
Przedsigbiorczo$¢
Pomystowosc¢
Kreatywnos¢

Otwarto$¢ na zmiany

Wytrwato$¢ 1 upor w dazeniu do celu

Odpowiedzialno$¢

Konsekwencja w realizacji przyjetych zadan

Aktywnos¢, inicjatywa

Samodzielnosé¢

Lojalnos¢

Chec¢ i gotowos¢ do ksztatcenia sig

Sumienno$é

Inicjowanie zmian

Systematycznosc¢, solidnosé

Determinacja

Optymizm, rados$¢ zycia

Asertywno$¢

Pewnos¢ siebie, zdecydowanie

Otwartos¢ na ,,inno$¢” 1 réznorodno$é

Kolezenskosé

Otwarto$¢ na problemy innych

Zyczliwosé

Krytycyzm
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Dazenie do uzyskania maksymalnych korzysci

wlasnych

Latwa rezygnacja, poddawanie si¢ trudnosciom
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Zakacznik 3. Obszary, ktére charakteryzujg organizacje uczacg si¢ — determinanty i symptomy.

Badanie wg teorii zbiorow kluczowych

Polega na ustaleniu pewny granic, kiedy dane firma jest uznana za uczgcg si¢. Nalezy otrzymac, wyliczy¢
zbior tych firm, ktore spetniajag w tym stopniu sumarycznie wszystkie kryteria na raz, czyli dotyczy determinant
w przestrzeni: struktury, strategii, uwarunkowan kreatywnosci, pracy zespotowej, komunikacji, motywacji do
dziatan, psychospoleczny klimat do uczenia si¢ i zmian. Czyli jesli dany syndrom wystepuje to przyjmuje si¢ ze

przestanka zostata spetniona.

STRUKTURA

Syndrom:

Struktura o do§¢ stabo zaznaczonej hierarchii, stosunkowo niewielkim poziomie specjalizacji
funkcjonalnej stanowisk ibardzo szerokich uprawnieniach szczebli wykonawczych. Pozadana jest
decentralizacja zakreso6w zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci poprzez daleko idace delegowanie uprawnien
decyzyjnych. Powinno to sprzyja¢ splaszczeniu struktura organizacyjnej, dazeniu do dwoch szczebli
zarzadzania, uelastycznieniu dziatania, partycypacji w zarzadzaniu, oslabieniu zaleznosci hierarchicznych i
stymulacji pracy zespotowe;j.

Pytanie pomocnicze: Forma i zrodlo pozyskania informacji:

Z ilu szczebli zarzadzania zbudowana jest struktura

organizacyjna przedsicbiorstwa? Schemat organizacyjny — dokumentacja firmy

STRATEGIA

Syndrom:

Wizja strategiczna w ktorej proces tworzenia zaangazowany jest caty zespol. Tak powstajaca wspdlna
wizja tworzy poczucie wspolnoty, przenika organizacje i zapewnia jej spojnos¢ w réznorodnych dziataniach.
Stanowi centrum koncentracji wysitkow i energii, w dziataniu ktéra formalnie wyraza si¢ w misji i celach
przedsigbiorstwa.

Pytanie pomocnicze: Forma i zrodlo pozyskania informacji:
Czy organizacja posiada wspolng wizje przysztosci? Wizja i misja — dokumentacja firmy
KOMUNIKACJA
Syndrom:

Komunikacja powinna by¢ otwarta o czym $wiadczy fakt, ze jest dwukierunkowa. Otwartos¢
komunikacyjna oznacza w tym przypadku mozliwos¢ wyrazania swoich watpliwosci na temat zmian zamiast
odczucia, ze zmiana zostala narzucona, daje mozliwo$¢ zrozumienia procesu zmian istania si¢ jego
wspohuczestnikiem. Gdzie nie wystgpuja problemy z dostegpem do informacji, chaosem informacyjnym czy
problemem braku informacji o podjetych decyzjach.

Pytanie pomocnicze: Forma i zrodlo pozyskania informacji:

Czy w organizacji przeptyw informacji jest

uporzadkowany? System komputerowy— dokumentacja firmy
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MOTYWACJA I PSYCHOSPOLECZNY KLIMAT DO ZMIAN

Syndrom:

Wyodrebniony w ramach budzetu ptac funduszu motywacyjnego za konkretne pozgdane zachowania,
czyli wtym przypadku za kreatywnos¢ iinicjowanie zmian. System motywacji musi dodatkowo
ukierunkowywa¢ zachowania ludzi na podejmowanie inicjatyw, zwigkszony zakres dzielenia si¢ wiedza,
realizowanie procesOw organizacyjnego uczenia si¢.

Pytanie pomocnicze: Forma i zrédlo pozyskania informacji:
Czy organizacja posiada fundusz motywacyjny? System motywacyjny — dokumentacja firmy
PRACA ZESPOLOWA
Syndrom:

Wystepowanie relacji monitoringowych wsrod cztonkow zespotu powodujgce, Ze praca zespolowa ma
sens 1ijest efektywna, gdyz cztonkowie grupy dzielg si¢ informacja i wiedzg. Stanowi to podstawe dla
wypracowywanych decyzji a tym samym prowadzi do poprawy skutecznosci w dziataniu. Swobodny przeptyw
mysli w zespole, czyli wzajemna inspiracja moze prowadzi¢ do przenikliwos$ci nieosigganej indywidualnie, co
nie pozostaje bez znaczenia dla inteligencji, poziomu wiedzy catej grupy, czyli procesu zespotowego ucznia sig.

Pytanie pomocnicze: Forma i zrodlo pozyskania informacji:

Czy porownuje si¢ i omawia dzialania zespotowe? System raportowania — dokumentacja firmy

UWARUNKOWANIA KREATYWNOSCI

Syndrom:

Kultura o wysokiej tolerancji niepewnosci — jako ze cechuje si¢ otwartoscig na nowe doswiadczenia,
stawianiem na pracg zespolowa i bycie jednostka odformalizowana, gdzie wladza oparta na autorytecie
osobistym determinuje znaczny rozwoj procesu uczenia si¢ tejze organizacji. Jest ona otwarta i stawia na
integracj¢ oraz lojalno$¢ jej cztonkdw, dzicki czemu jej uczenie si¢ jest szybsze i pelniejsze.

Pytanie pomocnicze: Forma i zrodlo pozyskania informacji:

Czy w organizacji odchodzi si¢ od biurokracji? System obiegu dokumentéw — dokumentacja firmy
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Zakacznik 4. Wywiad standaryzowany.

Celem wywiadu jest zbadanie opinii kadry menedzerskiej na temat organizacji. Prosi si¢ o

odpowiedzi, ktéra uwazasz za wlasciwa.

Metryczka badawcza:

1. Prosze poda¢ nazwe przedsiebiorstwa:

4. Jaka liczba jest zatrudnionych pracownikéw w przedsiebiorstwie?

Do 49 oséb
50-249 0s6b

Powyzej 249

5. Jaka funkcje¢ pelni Pan/iw strukturze organizacyjnej przedsi¢biorstwa?

Prezes/vice prezes zarzadu

Menedzer

Pracownik dziatu HR

Inne, jakie?

6. Skala dzialania przedsiebiorstwa, w ktorym pracuje respondent?

Rynek krajowy

Rynek migdzynarodowy

Rynek krajowy i miedzynarodowy

7. Doswiadczenie respondenta na stanowisku menedzerskim?

Do roku

Od roku do 3 lat

Od 4 do 6 lat

7lat i wigcej
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8. Czym wyroznia si¢ pana/i firma na rynku?

11. Czy zaleznosci hierarchiczne w strukturze organizacyjnej sq stabe?

Tak

Nie

12. Czy pracownicy partycypuja w podejmowaniu decyzji?

Tak

Nie

13. Czy ludzie samoorganizujg si¢ do realizacji projektow?

Tak
Nie

14. Czy organizacja ma wspélna wizje i misje? (jaka)

15. Czy w procesie tworzenia wizji i misji uczestniczyl caly zespot?

Tak

Nie

16. Czy cele organizacji sa znane pracownikom?

Tak

Nie

17. Czy cele sa wspolnie formulowane?

Tak
Nie

18. Czy przeplyw informacji jest uporzadkowany? (email)

19. Czy organizacja ma pelne i kompletne informacje?

Tak

Nie
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20. Czy

w organizacji jest otwarty dostep do informacji?

Tak

Nie

21. Czy

w organizacji istnieje mozliwo$¢ wyrazania swoich watpliwosci na temat zmian?

Tak

Nie

22. Czy

23. Czy

organizacja posiada fundusz motywacyjny?

w organizacji jest poparcie dla wprowadzania zmian?

Tak

Nie

24. Czy

ksztaltuje si¢ innowacyjne postawy przez nagradzanie?

Tak

Nie

25. Czy

ludzie przyjmuja otwarta postawe wobec ucznia si¢ i zmian?

Tak

Nie

26. Czy

27. Czy

poréwnuje si¢ i omawia dzialania zespolowe? (raporty)

ludzie w organizacji dzielg si¢ wiedza?

Tak

Nie

28. Czy

ludzie uczg si¢ na doSwiadczeniach innych?

Tak

Nie

29. Czy

w przedsiebiorstwie pracuje si¢ w zespolach, gdzie wystepuje relacja mentoringowa?

Tak

Nie

30. Czy

31. Czy

w organizacji odchodzi si¢ od biurokracji?

ludzie w organizacji ucza si¢ na bledach?
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Tak

Nie

32. Czy

ludzie wyprobowujg nowe rozwigzania?

Tak

Nie

33. Czy

ludzie w organizacji sa zintegrowani i skupieni na celach organizacji jako calosci?

Tak

Nie
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