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Model kompetencyjny wspotczesnego
menedzera na przyktadzie organizacji
z branzy HORECA. Wybrane kwestie

Wstep

Proces zarzadzania w nowoczesnym i turbulentnym $rodowisku w duzej mie-
rze oparty jest na roli i kompetencjach menedzerdw, ktorzy odpowiadaja za spraw-
ne i efektywne zarzadzanie podlegtymi zasobami. Rola menedzera jest r6znie poj-
mowana i klasyfikowana w literaturze. M. Mroziewski (2005: 26) definiuje role
kierownicza jako ,,zachowanie zrelatywizowane do funkcji wykonywanych przez
cztonka organizacji w jej obrebie”. Nalezy rowniez podkresli¢, iz rola kierownika
w procesie zarzadzania ewoluowata i tym samym zmienity si¢ oczekiwane od nie-
go kompetencje.

W ubieglym stuleciu dominowat typ kierownika technokraty nastawionego na
awans zawodowy 1 spoteczny. Byt to tzw. czlowiek organizacji, ktory posiadat za-
rowno wiedze techniczng, jak i upor w dgzeniu do celu. Wspotczesnie gore bierze
podejscie neoliberalne, w ktorym kierownicy sg analitykami skupiajagcymi si¢ na
generowaniu zyskow. Stanowia oni grupe ludzi, dla ktorych niezalezno$¢ i swobo-
da podejmowania szybkich i trafnych decyzji jest inspiracja do wytezonej pracy.
Nieprzewidywalnos$¢ i zmienno$¢ wspolczesnego rynku sprawia, ze w niedalekiej
przysztosci bedzie rosto zapotrzebowanie na menedzeréw-artystow, ktorzy osiagng
sukces zawodowy wskutek potaczenia wiedzy z kreatywnos$ciag. Menedzerowie jutra
zmuszeni bedg do przywigzywania olbrzymiej wagi do aspektéw etycznych, gdyz
niewatpliwie czynnik ten staje si¢ fundamentem w procesie budowania przewagi
konkurencyjnej organizacji (Kozminski, 2004: 82—84). Celem artykulu jest analiza
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modelu kompetencyjnego wspoélczesnego menedzera i zaprezentowanie wynikow
badan rzeczywistego poziomu kompetencji na szczegdlnym przyktadzie szefa kuch-
ni w warszawskiej restauracji Akademia.

Rola menedzera we wspoélczesnej organizacji

Jedna z najpopularniejszych propozycji klasyfikacji rol menedzerskich, odno-
szacych si¢ do funkcji kierowniczych, zaproponowatl H. Mintzberg. Typologia 16l
kierowniczych opracowana przez tego autora niemal w pelni oddaje wieloptasz-
czyznowo$¢ dziatan menedzerdw, przez co bardzo czesto wystepuje w literaturze
przedmiotowej nauk o zarzadzaniu. H. Mintzberg zaproponowat trzy kategorie rol
menedzerskich: interpersonalng, informacyjng i decyzyjng, ktére skupiajg dziesigé
podstawowych rol kierowniczych.

Role interpersonalne — odpowiadajg za proces sprawnego kontaktowania si¢
z innymi ludzmi wewnatrz organizacji oraz na zewnatrz. W ramach tej kategorii
wystepuja takie szczegodtowe role kierownicze, jak reprezentant, przywodca oraz
tacznik. Bycie reprezentantem jest jednym z glownych zadan menedzera. Jego rola
w tym zakresie jest rzetelne reprezentowanie organizacji, jej misji i kultury wewnatrz
przedsigbiorstwa oraz na zewnatrz. Wynika z tego konieczno$¢ wtasciwego doboru
ubioru, stownictwa i zachowania. Umieje¢tno$¢ przestrzegania etykiety oraz nalezy-
ty wyglad pomagaja podczas reprezentowania organizacji w réznego rodzaju cere-
moniach i uroczystosciach oraz ksztattuja pozytywny wizerunek firmy. Menedzer-
-reprezentant w wickszym badz mniejszym stopniu staje si¢ ambasadorem 1 twarzg
organizacji (Jemielniak, Latusek, 2005: 14). Menedzer petnigcy role przywodcy
(lidera) powinien posiada¢ charyzme, entuzjazm i autorytet, co pozwoli mu spraw-
niej wyznacza¢ cele i motywowaé pracownikow. Dzigki takim cechom kierownik
wplywa na postawy podwtadnych 1 ksztattuje ich zaangazowanie oraz utozsamianie
si¢ z organizacjg (Nogalski iin., 2002: 90). Menedzer-tacznik odpowiada za staty
kontakt z interesariuszami: urzednikami, pracownikami, klientami, spedytorami, do-
stawcami, sieciami dystrybucyjnymi, organizacjami charytatywnymi itd. Budowanie
pozytywnych i dlugotrwatych relacji z otoczeniem i pracownikami zacie$nia wigzi
emocjonalne i ksztattuje poczucie wspolnoty interesu (Nogalski i in., 2002: 91).

Role informacyjne — odpowiadajg za sprawny przeptyw informacji w organiza-
cji. Wérod nich wymieni¢ mozna takie role, jak obserwator, propagator oraz rzecznik.
Zadaniem kierownika jest zbieranie, gromadzenie i przetwarzanie informacji (obser-
wacja), ktére pomoga usprawni¢ proces realizacji celéw. Szeroka i wnikliwa wie-
dza na temat zasobow pomaga menedzerowi w byciu efektywnym (Nogalski i in.,
2002: 91). Rolag menedzera jest ponadto selekcjonowanie i przekazywanie informa-
¢ji. Oznacza to, ze kierownik podejmuje decyzje co do tego, jaka wiedza i w jakim
zakresie zostanie przekazana poszczegdlnym pracownikom. Wynika to z faktu, ze do
wykonania zadania pracownik nie powinien posiada¢ wiedzy zbyt szerokiej, gdyz
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moglaby ona dziala¢ na niego demotywujaco i w skrajnych przypadkach wywoly-
wac brak zaangazowania, konflikt lub nawet bunt. Innymi stowy menedzer odpo-
wiada za propagowanie wtasciwych postaw i zachowan w organizacji. Rzecznik ma
za zadanie reprezentowa¢ kogos lub co$ przed kim$ innym. Rolg kierownika jest
reprezentowanie pracownikow wobec zarzadu i1 odwrotnie. Menedzer-rzecznik jest
reprezentantem w sprawach wewnetrznych organizacji oraz w kontaktach z mediami
lub instytucjami panstwowymi. Dzigki swojej wnikliwej i rzetelnej wiedzy na temat
spraw zwigzanych z realizacjg celow oraz z gospodarowaniem zasobami kierownik
moze udziela¢ wiarygodnych wypowiedzi (Nogalski i in., 2002: 91).

Role decyzyjne (sterowania zasobami) — zadania kierownika zwigzane z pro-
cesem decyzyjnym odpowiadajacym za sprawne kierowanie podleglymi zasobami.
Mozna wyrdzni¢ cztery role decyzyjne, takie jak inicjator, regulator, dysponent oraz
negocjator. Menedzer jako inicjator (przedsicbiorca) powinien inicjowaé wszelkie
dziatania w organizacji i petni¢ aktywna role dzieki szybkiemu i sprawnemu mysle-
niu. Pozwala to na podejmowanie trafnych i szybkich decyzji, co w turbulentnym
otoczeniu staje si¢ warunkiem sukcesu organizacji. Zadaniem menedzera-regulatora
(przeciwdziatajacego zaktoceniom, arbitra) jest staty nadzor i obserwacja realizowa-
nych zadan. Pozwala to na szybka 1 wlasciwg reakcje w przypadku wszelkich zakl1o-
cen i probleméw. Ewentualne konflikty i inne negatywne zjawiska sa w stanie spo-
wolni¢ Iub uniemozliwi¢ realizacj¢ zadan, dlatego tez menedzer powinien by¢ bardzo
czujny 1 uwaznie przygladac si¢ pracy personelu. Z kolei kierownik-dysponent (roz-
dzielajacy zasoby) powinien dysponowac¢ zasobami w taki sposob, aby osoba reali-
zujaca dane zadanie otrzymata zasoby w ilosci i jako$ci pozwalajacej na efektyw-
ne wykonanie pracy. Od decyzji kierownika zalezy sposob, czas, miejsce i jakos¢
zadan, ktére maja zosta¢ zrealizowane. Ograniczenie zasobow moze utrudni¢ lub
uniemozliwi¢ wykonanie zadania, a zbyt ,,hojne” gospodarowanie zasobami moze
z kolei doprowadzi¢ do ich wyczerpania i wzrostu kosztow produkcji. Bardzo istotng
rolg kierownika jest takze umiejetnos¢ godzenia interesoOw pracownikéw, zarzadu
1 interesariuszy. Menedzer-negocjator moze to osiagna¢ dzigki zdolnosci do kompro-
misu i probie zaspokojenia wszystkich stron. Przyczyniajg si¢ do tego takie cechy,
jak asertywnos$¢, stanowczo$¢ oraz empatia. Wspodlczesny menedzer zmuszony jest
do podejmowania niepopularnych i trudnych decyzji, ktore stuza osiggnieciu celow
strategicznych organizacji (Jemielniak, Latusek, 2005: 15).

Z powyzszej typologii wynika fakt, iz wspotczesny menedzer jest kluczowa
postacig kazdej organizacji, a wszechstronno$¢ petnionych rél i funkcji sprawia, ze
oczekiwania co do jego kompetencji menedzerskich staja si¢ kluczowym aspektem
skutecznego funkcjonowania organizacji.
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Kompetencje menedzera

Role sprawowane przez menedzera w organizacji wymuszajg na nim posiadanie
odpowiednich cech i umiejetnosci stanowigcych jego kompetencje (Zaloga, 2013:
453). W literaturze przedmiotu istnieje szereg definicji pojgcia kompetencje, cowynika
z faktu, ze kazdy z badaczy posiada inne podejscie do znaczenia cech psychologiczno-
-osobowosciowych w odniesieniu do zarzadzania. Zasadniczo mozna wyrozni¢ dwa
modele pojmowania kompetencji. Pierwszy z nich to model brytyjski i skandynawski
zaktadajacy, ze kompetencje nie obejmujg cech osobowosciowych i stanowig jedynie
wiedze 1 doswiadczenie oraz umiejetnosci kazdego cztowieka. Druga koncepcje sta-
nowi tzw. model amerykanski, ktory na state wigze cechy psychologiczne cztowieka
z jego wiedza, umiej¢tnos$ciami i do§wiadczeniem (Moczydtowska, 2008: 27-28).

Z uwagi na omawiane powyzej role menedzerskie w organizacji oraz na fakt, ze
proces zarzadzania w olbrzymiej mierze opiera si¢ na interakcji z drugim cztowie-
kiem, w niniejszym artykule przyjmuje si¢ za trafny model amerykanski pojmowania
kompetencji. Przyjmujac powyzsze zalozenia, mozna za R.E. Boyatzis zdefiniowaé
kompetencje jako ,,zespot cech danej osoby, na ktory sktadaja si¢ charakterystyczne
dla danej osoby elementy, takie jak motywacja, cechy osobowosci, umieje¢tnosci, sa-
moocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, ktora ta osoba sobie
przyswoila i ktorg si¢ postuguje” (Moczydtowska, 2008: 27-28).

Z kolei T. Oleksyn (2010: 25-26) okresla kompetencje jako zespot elementow,
w ktorego sktad wchodza: wiedza, wyksztatcenie, doswiadczenie, uzdolnienia, we-
wnetrzna motywacja, postawy, zachowania, uprawnienia formalne, zdrowie, kondy-
cja oraz predyspozycje i praktyczne umieje¢tnosci. Z powyzszych definicji wynika,
ze kompetencje stanowig zespot indywidualnych cech zaréwno technicznych (twar-
dych), jak i psychologiczno-spotecznych (migkkich).

L.M. Spencer i S.M. Spencer uwazaja, ze kompetencje to podstawowe cechy
danej osoby wykazujace zwigzek przyczynowo-skutkowy z efektywnoscia pracy da-
jaca sie zmierzy¢. Definicja ta pokrywa si¢ z twierdzeniem G.O. Klempa, ktory za-
uwaza, ze kompetencje to ,,podstawowe cechy danej osoby, ktore to cechy decyduja
o efektywnym wykonywaniu zadan i osigganiu ponadprzecietnych wynikéw” (Cza-
pla, 2010: 200-201). Dwie powyzsze definicje potwierdzaja fakt, iz kompetencje
menedzera mogg mie¢ bezposredni zwigzek z jego efektywnoscig.

W. Zatoga (2013: 457-458) za kompetencje uwaza zespodt takich elementow,
jak: wiedza (niewyczerpalna, nieliniowa, symultaniczna i dominujgca), umiej¢tno-
$ci (techniczne, interpersonalne, diagnostyczne i koncepcyjne), doswiadczenie, ce-
chy osobowos$ciowe (ekstrawersja, zyczliwos¢, stabilno$¢ emocjonalna, sumienno$é
1 otwarto$¢), postawy 1zachowania (oparte na wiedzy, przekonaniach, emocjach
i do§wiadczeniu). P. Smotka (2008: 36-38) proponuje inny podzial kompetencji
w kontekscie zadan menedzerskich. Autor dzieli kompetencje na twarde (know-how
kazdego kierownika, wiedza encyklopedyczna), jezykowe (sprawne komunikowanie
si¢), poznawcze (rozpoznawanie zagrozen i szans), fizyczne (dobry stan zdrowia),
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spoteczne (psychologiczne, mickkie). Na uwage zashuguje fakt, iz wspodlczesnie
kompetencje spoteczne stanowig az 80% warto$ci sprawnego menedzera.

Wedlug D. Golemana menedzer XXI wieku powinien posiada¢ zdolnosci zwia-
zane z inteligencjg emocjonalna, takie jak:

— samoswiadomos$¢ — zdolnos$¢ identyfikowania i interpretowania wszystkich

sygnalow ptynacych z zewnatrz i z wewnatrz organizacji,

— samokontrola — opanowanie emocji umozliwiajace podejmowanie wiasci-

wych decyzji w trudnych i zmiennych warunkach,

— nastawienie na cel — pelna koncentracja na biezacych zadaniach,

— optymizm — mysSlenie pozytywne pozwalajace na przezwyci¢zanie chwilo-

wych stabosci,

— zdolno$¢ adaptacji — umiejetno$¢ szybkiego odnalezienia si¢ w nowym $rodo-

wisku,

— empatia — zrozumienie stanowiska i punktu widzenia innych osob,

— $wiadomo$¢ organizacyjna — tatwe rozpoznanie powigzan spotecznych i za-

leznosci panujacych w strukturach organizacyjnych,

— oddzialywanie na innych — zdolno$¢ wywierania wplywu na innych dzieki

doborowi odpowiedniej formy przekazu,

— mentoring — wspieranie i poszerzanie wiedzy podwladnych,

— zarzadzanie konfliktami — kreatywne rozwigzywanie problemoéw w organizacji,

— inspirowanie — ksztattowanie poczucia wspolnej misji w zespole pracowniczym,

— umiejetnos¢ pracy zespotowej — ksztattowanie wspolnoty celu i $wiadomosci

partnerstwa.

J. Bogdanienko (2005: 390) akcentuje silng relacj¢ miedzy byciem menedzerem
a liderowaniem 1 przewodzeniem. Autor ten wséréd kompetencji menedzera-lidera
wymienia m.in.: inteligencje, aktywnosc¢, kreatywnos$¢, odwage, umiejetnos$¢ pode;j-
mowania wlasciwych decyzji, konsekwencj¢ dziatania, sprawiedliwos¢, otwartosc,
forme fizyczna, odpornos¢ na stres, uczciwos¢ 1 komunikatywno$¢.

Innym autorem, ktdry zaproponowat list¢ kompetencji skutecznego menedzera,
jest U. Gros. Autorka (Gros, 2003: 197-198) wsrod cech predestynujgcych ludzi do
roli menedzera-przywddcy wymienita takie, jak:

— budowa fizyczna (wysoki, mtody, energiczny, szczupty),

— miejsce w spoleczenstwie (wyksztalcony, awansujacy, znany),

— osobowos$¢ (dominujacy, pewny siebie, zrownowazony, szybko adaptujacy

si¢, otwarty na innych),

— stosunek do innych (wyrozumiaty, cierpliwy, empatyczny, sprawiedliwy,

wspoOlpracujacy),

— stosunek do zadan (nastawiony na osiggniecie celu, konsekwentny, odpowie-

dzialny, przejmujacy inicjatywe, stanowczy).

B. Kozuch i A. Kozuch (2008: 86—87) wsrdd zasadniczych cech menedzera wy-
mieniajg pragmatyzm, niezalezno$¢, fachowosc¢, potrzebe osiagnig¢, odpowiedzial-
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no$¢, pozytywne myslenie oraz utozsamianie si¢ z zawodem. Z kolei D. Goleman
(Adamiec, Kozusznik, 2000: 199) za najwazniejsze cechy wspolczesnego menedzera
uwaza te skupiajace si¢ wokot inteligencji emocjonalnej i kompetencji spotecznych.
Autor wymienia m.in.: samo$wiadomos$¢ (zrozumienie wtasnych nastrojow, pragnien
1 stabosci), samoregulacje (kontrola wtasnych nastrojow i reakcji), motywacje (za-
angazowanie w zadania), empati¢ (zrozumienie emocji i potrzeb innych ludzi), sku-
teczne komunikowanie si¢ 1 integrowanie zespotéw pracowniczych.

Na zakonczenie przegladu kompetencji menedzerskich warto wspomnie¢ o analizie
dokonanej przez S. Lachiewicza i A. Walecka (2012: 162), w ktorej wyrdzniono sze-
reg cech ksztattujgcych wspolczesnego menedzera. Mozna wérdd nich wymienic¢: na-
stawienie na sukces, zdecydowanie w dziataniu, pewno$¢ siebie, wyobraznie, intuicje,
charyzme, empati¢, odporno$¢ na stres, zdolnos$¢ do ryzyka, odpowiedzialnos¢ i wycia-
ganie konstruktywnych wnioskoéw. Podobnie jak w przypadku definicji oraz elementow
sktadajacych si¢ na kompetencje kierownicze, istnieje wiele prob podziatu kompetencji,
ktore odnalez¢é mozna w literaturze przedmiotu. Podziat dokonany przez T. Oleksyna
(2014: 147-148) zaktada istnienie trzech zasadniczych rodzajow kompetencji:

— kompetencje kluczowe — najbardziej pozgdane umiejetnosci na danym stano-

wisku,

— kompetencje drugiego rz¢du — wazne umiej¢tnosci, ale nie najistotniejsze,

— kompetencje trzeciego rzgdu — umiejegtnosci bedace uzupetnieniem podstawo-

wych kwalifikacji.

Inny podziat kompetencji zaproponowali F. Delamare Le Deist i J. Winterton. Au-
torzy (Moczydtowska, 2008: 40) podzielili kompetencje na poznawcze, funkcjonalne,
spoteczne oraz metakompetencje. G. Filipowicz (Moczydlowska, 2008: 41-42) dzieli
kompetencje na dwie podstawowe grupy, czyli kompetencje bazowe (poznawcze,
osobiste, spoteczne) 1 wykonawcze (biznesowe, menedzerskie, firmowe). Bardzo
ciekawy podzial kompetencji oparty na ich interdyscyplinarnym charakterze zapro-
ponowat Cz. Nosal. Autor grupuje kompetencje zgodnie z ich trescig i dzieli je na
(Zatoga, 2013: 454-455):

— prawnicze — majace odniesienie do formalnego aspektu zarzadzania w organi-
zacji,

— socjologiczne — uwarunkowane spotecznymi wzorcami zachowan,

— prakseologiczne — odnoszace si¢ do sprawnego dziatania,

— psychologiczne — koncentrujace si¢ wokot mechanizmoéw regulujacych zacho-

wania i dziatania.

Model kompetencyjny menedzera

Menedzer dysponujacy wszystkimi wymienionymi wyzej kompetencjami nie
istnieje. W zwigzku z tym, Ze nie sposob jest znalez¢ osobe, ktora zgromadzitaby
wszystkie wymienione umiej¢tnosci i cechy osobowosciowe, wyzwaniem dla wspot-
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czesnych specjalistow w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi staje si¢ proba
okres$lenia najbardziej pozadanych cech na danym szczeblu i na danym stanowisku.
Zespot takich cech stanowi pewien profil kompetencyjny, ktory okreslamy mianem
struktury badZ modelu kompetencji.

Model kompetencyjny to okreslony zbior kompetencji wraz z ich wyznacznikami
behawioralnymi zgrupowany w obszary merytoryczne zwane skupiskami. Skupiska
gromadza zazwyczaj od trzech do pigciu kompetencji powigzanych ze sobg wspdlnym
zakresem. Zakres ten moze by¢ zwiazany z procesami myslenia, relacjami interperso-
nalnymi lub dziataniem. W ramach danego skupiska zgromadzone kompetencje moga
mie¢ dwojaki charakter, tzn. jedno- lub wielopoziomowy. Kompetencje jednopozio-
mowe opisywane sg za pomocg jednopoziomowej listy wyznacznikéw behawioral-
nych. Z kolei wielopoziomowe opisywane sg za pomocg listy wyznacznikow, z kto-
rych kazdy moze mie¢ kilka pozioméw zaawansowania. Wspomniane wyznaczniki
behawioralne opisujace kompetencje to przyktady zachowan lub dziatan obserwowa-
nych u osoby posiadajacej dang ceche (Whiddett, Hollyforde, 2003: 15-24).

Modele kompetencyjne stosuje si¢ w celu okreslenia zbioru kryteriow decyzyj-
nych (wyznacznikow behawioralnych), ktore stanowig wzor dla przysztych i obec-
nych pracownikow. Wzor ten niesie szereg informacji o tym, jakich zachowan,
postaw i dziatan oczekuje si¢ w danej organizacji od pracownikow. W efekcie struk-
tura kompetencyjna w znacznym stopniu wptywa na rozwoj kultury organizacyjnej
przedsigbiorstwa, co jest takze jednym z celow jej tworzenia. Wynika z tego, ze
wlasciwy dobdr kompetencji pozadanych na danym stanowisku w danej organiza-
cji skutkuje — obok zatrudnienia pracownika przyczyniajacego si¢ do usprawnienia
organizacji — zmiang i rozwojem firmy w szerszej perspektywie, na poziomie kul-
tury organizacyjnej, co moze wpltyna¢ znaczaco na sposob postrzegania organizacji
zardwno wewnatrz, jak i na zewnatrz. Szczegdlnie wazne jest opracowanie trafnego
modelu kompetencji menedzerskich, gdyz dobér odpowiednich ludzi na stanowiska
kierownicze daje w przysztosci efekt w postaci usprawnienia zarzadzania i tym sa-
mym funkcjonowania firmy. Na rysunku 1 przedstawiony zostal schemat modelu
kompetencyjnego, gdzie spokrewnione kompetencje wraz z ich wyznacznikami two-
rzg skupisko. Istotg dobrej struktury kompetencyjnej jest jej:

— przejrzystos¢ i zrozumiato$¢ — prosta i logiczna budowa, brak dwuznacznosci

1 zrozumialy jezyk opisow,

— adekwatno$¢ — dostosowanie do potrzeb i mozliwosci adresatow, zardéwno
w wersji ogolnej, jak 1 wyprofilowane;,

— uwzglednianie przewidywanych zmian — zmian w otoczeniu organizacji, poja-
wienia si¢ nowych technologii lub zmiany wizji przedsi¢gbiorstwa; w tym celu
wyznaczniki behawioralne powinny zawiera¢ opis ewentualnych oczekiwa-
nych zmian postaw i zachowan w przysztosci,

— jasne wyodrebnienie elementéw sktadowych — wystgpienie jednej kompeten-
¢ji nie moze by¢ uzaleznione od istnienia innej, kompetencje i wyznaczniki nie
moga si¢ powtarza¢, dana kompetencja nie moze wystepowacé wiecej niz w jed-
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nym skupisku, a dany wyznacznik nie moze pojawi¢ si¢ w wiecej niz jednej
kompetencji, wyznaczniki behawioralne powinny ponadto opisywac zachowa-
nia dajace si¢ fatwo zaobserwowac, zawiera¢ tylko jeden przyklad zachowania
oraz zdania z orzeczeniem, np. opracowuje, zleca, deleguje, wspotpracuje,

— bezstronnosc¢ i sprawiedliwos$¢ — zadna osoba, ktorej dotyczy model, nie powin-
na by¢ dyskryminowana lub uprzywilejowana; uniknaé¢ tego mozna wowczas,
gdy podczas opracowywania modelu kompetencji wyznaczniki behawioralne
danej kompetencji opisywane sg na podstawie szerokiej obserwacji zachowan
pracownikow bez wzgledu na wiek, pte¢ lub rase — w przeciwnym razie mozna
uzyska¢ przektamany obraz pozadanych zachowan, odnoszacy si¢ jedynie do
waskiej grupy pracownikéw (Whiddett, Hollyforde, 2003: 30-35).

Skupisko

kompetenc;ji »

Kompetencje »

Wyznaczniki -
behawioralne

P1. Poziom pierwszy
P2. Poziom drugi
P3. Poziom trzeci

v

|
v

v

Zarzadzanie relacjami Praca Wywieranie

interpersonalnymi zespotowa wplywu

P1. Buduje relacje P1. Nalezy do P1. Vxﬁ:gv:’f; 2?:1)(’;;/;6_
wewnetrzne, zespotu, e pracy.

P2. Inicjuje relacje P2. Wspiera P2. Wolvwa }1ao inie
zewnetrzne, aktywnie zespot, b 'Z p_y . . p ’

P3. Rozwija relacje P3. Kieruje 3.i n;'eln'; O(?Z'E;ﬁ_
zewnetrzne. zespotem. pogrady

kow zespotu.

Rysunek 1. Schemat modelu kompetencyjnego

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie Whiddett, Hollyforde, 2003: 25.

Przygotowany przez organizacj¢ model kompetencyjny zawsze zaktada wzorco-
wy stan kompetencyjny, ktory stanowi idealny wariant pozgdanych cech i umiejgtno-
$ci na danym stanowisku dajacych szanse efektywnego realizowania powierzonych
zadan. Badajac i okreslajac aktualny stan kompetencji prezentowany przez mene-
dzera za pomocg metody 360 stopni, mozna z tatwo$cig wykaza¢ rozbieznos$ci mig-
dzy tym, czego wymaga dana organizacja, a tym, jakie kwalifikacje posiada w danej
chwili menedzer. Metoda 360 stopni polega na gromadzeniu informacji o poziomie
kompetencji menedzera z ro6znych Zrédet — od samego zainteresowanego, podwlad-
nych, przetozonych, wspotpracownikow itp. Réznica pomigdzy wynikiem badan po-
ziomu kompetencji a oczekiwaniami organizacji nazywana jest lukag kompetencyjng
i powinna zosta¢ mozliwie szybko zdiagnozowana i usuni¢ta lub zminimalizowana,
aby moc zapewni¢ wlasciwe wykonywanie obowigzkoéw menedzerskich.
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W. Zatoga (2013: 462) wyroznia cztery etapy prowadzace do okreslenia i elimi-
nacji luk kompetencyjnych. Pierwszy etap polega na wspomnianym powyzej okresle-
niu réznic pomiedzy stanem faktycznym posiadanych kompetencji a oczekiwanym
przez firm¢ modelem. W kolejnych etapach nalezy ustali¢ najwazniejsze kompeten-
cje potrzebne do wykonywania zadan na danym stanowisku. W ostatnim etapie nale-
zy ustali¢ wzorcowy poziom zaawansowania poszczegolnych kompetencji w danym
przypadku. W tym celu stosuje si¢ pigciostopniowg skale poziomu kompetencji.

Pierwszy (najnizszy) poziom posiadania kompetencji, zwany elementarnym,
odnosi si¢ do pracownikoéw niesamodzielnych, ktorzy pracuja pod nadzorem oséb
o wyzszych kwalifikacjach. Poziom elementarny cechuje miodych pracownikow,
zwykle praktykantow lub stazystow. Drugi poziom to poziom podstawowy, w ktorym
pracownicy wykazuja sie¢ wiekszg doza samodzielnosci, cho¢ nadal potrzebuja state-
go nadzoru osob bardziej kompetentnych. Poziom ten zwykle wykorzystywany jest
w pracy, w ktorej jasno okreslone sg zasady i oczekiwania. Poziom trzeci to poziom
zaawansowany, w ktorym pracownik funkcjonuje w petni samodzielnie oraz w swo-
im postepowaniu wychodzi poza ramy opracowanych standardow. Wykazuje dziatanie
nieszablonowe oraz kreatywno$¢ w podejsciu do rozwigzywanych probleméw. Czwar-
ty poziom — profesjonalny — poszerza zakres kompetencji o pelng samodzielno$¢, za-
angazowanie oraz inspirowanie podwladnych do zwigkszenia efektywnosci. Ostatni,
piaty poziom to poziom ekspercki, gdzie pracownik wykazuje si¢ pelna samodzielno-
$cig 1 kreatywnoscia, za§ w rozwigzywaniu problemow zar6wno wykorzystuje zastang
wiedza, jak i tworzy nowe sposoby dziatania (Czapla, 2010: 207-210).

Inny sposob stopniowania kompetencji zgodny jest z brytyjskimi standardami
NVQ i wyrdznia takie poziomy, jak:

— wiedza podstawowa,

— wiedza poszerzona,

— wiedza w bardzo szerokim zakresie,

— kompetencje obejmujace bardzo szerokg wiedzg¢ techniczna,

— wiedza doglebna — wiedza umozliwiajaca prace w kazdych warunkach.

Odmienny podziat kompetencji (Przybysz i in., 2014: 15-16) wyodre¢bnia pozio-
my zaawansowania: Al (laik) — brak kompetenql, btedy, nieradzenie sobie z zada-
niami; B2 (uczen) — proby radzenia sobie z problemami, popetnianie btedow; C3 (za-
dowalajacy) — samodzielno$¢ dziatania, radzenie sobie z wigkszo$cig zadan, rzadkie
btedy w zadaniach niestandardowych; D4 (specjalista) — bezbtgdne radzenie sobie
z zadaniami, rozwigzywanie niestandardowych problemow, wskazywanie innym
sposobu postepowania; ES (innowator) — doskonate wykonywanie niemal wszyst-
kich zadan, tworcze podejsécie, wysoki poziom automatyzmu, zaangazowanie.

Najprostszym sposobem zbierania informacji potrzebnych do okreslenia pozio-
mu kompetencji pracownika w metodzie 360 stopni jest anonimowa ankieta w$rod
pracownikéw i wspotpracownikow osoby, ktorej dotyczy badanie. Istotg rzetelnosci
podawanych przez respondentéw odpowiedzi jest zwigzly i trafny opis poziomow
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kompetencji oraz fakt anonimowosci badanych oséb. Pozwala im to zrozumie¢ za-
kres danego poziomu oraz dopasowaé go do obserwowanych dziatan menedzera.
Anonimowos¢ z kolei pozwala na wigkszg otwarto$¢ 1 szczero$¢ odpowiedzi. Dodat-
kowym elementem weryfikujacym wyniki badania jest przebadanie kontrahentdw,
dostawcow i innych osob spoza organizacji, wchodzacych w relacje z pracownikiem,
ktérego dotyczy ankieta (Whiddett, Hollyforde, 2003: 128-131).

Respondenci, udzielajac odpowiedzi, okreslaja poziom wystepowania danego
wskaznika behawioralnego w skali od 1 do 5, gdzie 1 to poziom elementarny da-
nej cechy, a 5 to maksymalny, ekspercki poziom jej wystepowania. Na przyktad dla
kompetencji ,,wspoOlpraca w zespole” okreslany jest poziom wskaznika behawioral-
nego ,,nastawienie na realizacj¢ celu zespotowego” (Przybysz i in., 2014: 16). Na za-
konczenie wyciggana jest srednia punktacja dla danego wskaznika. Uzyskany wynik
moze zostaé przedstawiony graficznie za pomocg wykresu aktualnie posiadanych
kompetencji.

Zestawiajac wyniki badan z oczekiwanym poziomem kompetencji, mozna uzy-
ska¢ obraz luki kompetencyjnej, co przedstawiono na rysunku 2. Badanie poziomu
kompetencji dotyczy szefa kuchni w warszawskiej restauracji Akademia. Restau-
racja zatrudnia 28 oséb, z czego w kuchni pracuje 15 pracownikdéw bezposrednio
podlegtych szefowi kuchni. Restauracja posiada grono statych klientow oraz sporo
klientow odwiedzajacych lokal dzieki pozytywnym opiniom w internecie. Kadre za-
rzadzajaca stanowi wlasciciel, kierownik restauracji oraz szef kuchni. Z uwagi na
specyfike pracy w gastronomii (duza fluktuacja kadry, sezonowos¢ imprez, kilku-
nastogodzinne zmiany itp.) osoby petnigce funkcje menedzerskie powinny zdaniem
wiasciciela posiadaé szczegolne kompetencje. Wiasciciel okreslit pozadany model
kompetencyjne dla szefa kuchni, jednak kilka tygodni obserwacji dowiodto, ze osoba
bedaca szefem kuchni nie osigga oczekiwanych wynikéw. Postanowiono okresli¢
stan faktyczny posiadanych przez szefa kuchni zdolnosci. Okreslone przez witasci-
ciela kluczowe kompetencje oraz ich pozadany poziom zestawiono z wynikiem ano-
nimowej ankiety przeprowadzonej wsérod pracownikow, dostawcow i serwisantow.
Wyniki badan przeprowadzonych na 32 respondentach dostarczyty informacji na te-
mat faktycznego poziomu kluczowych kompetencji. Otrzymano w ten sposob luke
kompetencyjng (przestrzen pomiedzy linig niebieska i czerwong), ktora w przyszio-
$ci powinna zosta¢ zlikwidowana.

Z modelu kompetencyjnego wynika, ze w danej organizacji najistotniejsze sg
kompetencje zwigzane z negocjowaniem, odpornoscia na stres oraz charyzma lidera.
Nieznacznie mniej istotne sg takie cechy, jak wiedza, asertywnos¢, doswiadczenie
oraz wspolipraca w zespole. W przypadku badanego szefa kuchni luka jest do§¢ wi-
doczna i wymaga podjecia krokéw w celu jej zniwelowania. Powinien zatem zostaé
przygotowany program szkolen kompetencyjnych, ktory skutecznie zdota zwigkszy¢
poziom kompetencji i tym samym zminimalizuje wystepujacy deficyt kompetencji.
Taki zabieg przetozy si¢ docelowo na jakos$¢ i wyniki pracy, co pozwoli na zwigksze-
nie zyskow 1 wzrost zadowolenia pracownikow restauracji.
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doswiadczenie
5

wspotpraca

w zespole 3 wiedza

umiejetno$é \ odpornoéé
negocjowania na stres

asertywnosc¢ charyzma

poziom oczekiwany poziom faktyczny

Rysunek 2. Wykres modelu kompetencyjnego

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie anonimowej ankiety przeprowadzonej w warszawskiej
restauracji Akademia.

Podsumowanie

Wspotczesna gospodarka globalna oparta jest na silnej konkurencji i walce
o klienta. W takiej turbulentnej rzeczywisto$ci w kazdej organizacji kluczowsg role
odgrywa osoba menedzera, ktory w zalezno$ci od szczebla w hierarchii organiza-
cyjnej oraz obszaru odpowiedzialno$ci moze realnie wpltywac na ksztalt i atmosfere
pracy. Dzieki osobom zarzadzajacym mozliwe jest zwigkszanie jakosci i1 efektyw-
nosci pracy, a tym samym — osiaganie przewagi konkurencyjnej. W zwiazku z tym,
ze osoby zajmujace kierownicze stanowiska petnig w kazdej firmie okreslone z goéry
role, ro$nie znaczenie ich kompetencji zarowno twardych, jak i mi¢kkich. Te dru-
gie, czgsto utozsamiane z inteligencja emocjonalng lub kompetencjami spoteczny-
mi, odgrywaja kluczowa role w ksztattowaniu relacji migdzyludzkich i wptywaniu
na podlegly personel. Jest rzecza niezwykle istotng, aby wspotczesny menedzer byt
wyposazony w niezbedne kompetencje, ale rownie wazne jest to, by posiadane umie-
jetnosci odpowiadaty tym oczekiwanym i pozagdanym w danym momencie i sytuacji.
Stad tez duze znaczenie obecnie przywigzuje si¢ do budowania modeli kompetencyj-
nych i okreslania luk kompetencyjnych, ktore nalezy eliminowac.
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W takim modelu zarzadzania na pierwszym planie znajduje si¢ czlowiek, jego
zdolnosci, wiedza i talenty oraz staly ich rozwdj. Przeprowadzone badanie, ktorego
wynik opisano w artykule, dowodzi, ze luki kompetencyjne istnieja i moga stanowi¢
duze wyzwanie. Z pewnoscig $§wiadomos$¢ ich wystepowania pomaga w podnosze-
niu kwalifikacji menedzeréw, przez co ich rola nabiera jeszcze wigkszego znaczenia
we wspotczesnym zarzadzaniu.
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Summary

The competencies model of a modern manager based on
the example of an organisation from the HORECA industry.
Selected issues

Contemporary management requires particular skills from man-
agers which should include, in addition to knowledge and experi-
ence, numerous social competencies. Regardless of where and
how we manage, processes of management will always concern
the person to person relationship. Therefore, it is important to
know the expected and actual personality traits of managerial
staff in a modern organisation. This information helps one to
identify competencies gaps. By minimising or even eliminating
these gaps, management efficiency can be increased. The aim
of this article is to analyse the competencies model of a modern
manager and to present the results of research on the actual
level of competence using the example of the chef in the War-
saw restaurant Akademia.

Keywords: competencies model, competencies management,
competencies gaps, role and function of the manager

Stowa kluczowe: model kompetencyjny, zarzgdzanie
kompetencjami, luki kompetencyjne, rola i funkcje menedzera





