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KOMPETENCJE MENEDZERSKIE KIEROWNIKOW

LINI

OWYCH W SWIETLE BADAN WEASNYCH

W artykule przedstawiono problematyke kompetencji menedzerow li-
niowych z sektora wysokich technologii. Zwraca si¢ uwage na potrzebe
oznaczania poszczegolnych umiejetnosci w procesach rekrutacyjnych oraz
postegpowaniach rozwojowych. Stwierdzono zaleznos¢ pomiedzy predyspo-
zycjami osobowosciowymi a optymalizacjg wynikow ze swiadczonej pracy.
Zwraca sig uwage na tworzenie planow rozwojowych dla kluczowych pra-
cownikdw organizacji. Kluczowa wydaje si¢ wspélpraca migdzy dziatem
personalnym a kierownikami operacyjnymi.

W turbulentnym otoczeniu, w ktérym dzialajg organizacje, wzmozong uwa-

ge poswieca
sigbiorstwa.

sie warto$ci dodanej uzyskiwanej przez niematerialne aktywa przed-
Jest to mozliwe dzieki ustawicznemu podnoszeniu kompetencji

w mysl koncepcji life long learning.

Kompetencje

Szereg roznych zasoboéw powiazanych ze sobg w catos¢, ktora zwykle
trudno zdefiniowa¢

Niematerialne aktywa przedsiebiorstwa, ktorych nie da si¢ kupi¢. Powstaja
one w procesie gromadzenia wiedzy i sg istotne w obliczu walki konku-
rencyjnej

Integracja wiedzy na poziomie calej organizacji w celu zrealizowania celu

Unikalna kombinacja specjalizacji biznesu i ludzkich umiejetnosci, ktore
odzwierciedlaja typowy charakter organizacji

Dyspozycje w zakresie wiedzy, umieje¢tnosci i postaw, pozwalajace reali-
zowa¢ zadania zawodowe na odpowiednim poziomie

Pojecie zwigzane z praca i odnoszace si¢ do dziedzin, w ktorych dana
osoba jest kompetentna (kompetencja funkcjonalna, competence,
competences)
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Zatrudnieni charakteryzujacy si¢ wysokim profilem kompetencyjnym chet-
nie podnosza swojg warto$¢ na rynku pracy, uczestniczac w rdéznych formach
tego procesu, np. biorgc udzial w szkoleniach, grach strategicznych tudziez pod-
noszac wiedze teoretyczng. Poruszajac tematyke kompetencji nalezy podjaé pro-
be¢ zdefiniowania tego terminu.

Kompetencje mozna podzieli¢ na menedzerskie, osobiste, zawodowe oraz
spoteczne.

= menedzerskie
¥ osobiste
zawodowe

spoleczne

Kompetencjami spotecznymi nazywamy umiejetnosci odnoszace si¢ do spo-
sobu budowania wi¢zi i jako$ci kontaktow interpersonalnych, a takze poziomu
wywierania wptywu.

Osobistymi bezposrednimi sg umiejetnosci zwigzane z wykonywaniem za-
dan, zaangazowaniem w podejmowane czynnosci. Menedzerskie i przywodcze —
decydujace o poziomie zarzadzania w organizacji zaréwno struktur, jak i po-
szczeg6lnych zatrudnionych.

Kompetencje Kompetencje Kompetencje Kompetencje
spoleczne osobiste menedzerskie zawodowe
orientacja elastycznosé coaching orientacja
na klienta w biznesie
obstuga klienta  |myslenie analityczne motywowanie zarzadzanie pro-

jektami

z firma

praca w zespole |[podejmowanie decyzji  |delegowanie administracja
rozwigzywanie  |samodzielno$é przywdédztwo umiejetnosci IT
konfliktow

identyfikacja sumienno$¢ zarzadzanie zmiang rozwoj zawodowy
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Kompetencje menedzerskie mozemy podzieli¢ na:
- osobowoS$ciowe, np. inicjatywa, dynamizm,
- interpersonalne, np. umiej¢tno$¢ pracy zespotowej, zdolno$ci interpersonalne,
- organizacyjne, np. umiejetnos¢ planowania, podejmowania decyzji,
- menedzerskie, np. autorytet, przywodztwo, motywowanie,

- merytoryczne, np. znajomo$¢ oprogramowania,

- pozamerytoryczne, np. kompetencje interpersonalne, zarzadzania zasobami
ludzkimi, informacjami, zadaniami, osobiste.
Inny podzial proponuja:
- G. Bartkowiak — wyrdznia on operacje, finanse, ludzie, informacje,
- J. Penc — wiedza, madro$¢ zyciowa, talent organizacyjny, wyobraznia, zdol-

nos$ci przywddcze, sprawnosci psychofizyczne,

- A.A. Rakowskigj i A. Sitko-Lutek — wiedza, umiejetnosci, postawy.
Kompetencje zawodowe to umiejgtnosci przypisane poszczegdlnym grupom,
ich poziom decyduje o efektywnos$ci i mozliwo$ci $wiadczenia pracy.

Wyszczegb6lnienie

Perspektywa indywidualna

Perspektywa organizacyjna

IDane wejsciowe

IAtrybuty: wiedza, doswiadczenie,
umiejetnosci, podstawy, motywa-
cja, cechy osobowosciowe

Cechy wyrdzniajace: posiadane
zbiory wiedzy i umiej¢tnosci
technologiczne i informacyjne
know-how, strategia biznesowa,
cele, struktura i kultura organi-
zacji,

koncepcja zarzadzania

IDane wyj$ciowe

Standard wykonania: realizowane

zadania, zakres odpowiedzialnosci,

standardy kwalifikacyjne, konkret-
ne dziatania, wymierne

wyniki

'Wynik dziatalnos$ci: warto$§¢
dodana organizacji, dzialania
rynkowe trudne do nasladowa-
nia, dopasowanie do otoczenia,
wykorzystanie nowych szans

rynkowych)

Zrédlo: Jablorska-Woloszyn M., Kompetencje w organizacji, Personel i Zarzqdzanie,

nr 21, 2003.

Jednym z narzedzi oceny kompetencji jest macierz. Umozliwia ona strate-
giczne zarzadzanie kompetencjami w organizacji. Pozostaje pytanie, jak wyglada
to narzedzie. Nalezy nadmienié, iz jest ona dwuwymiarowa, podzielona na cztery
czgscl przez osie, ktore stanowig o poziomie konkurencyjnosci pracownikow
wiedzy. Ta determinanta jest oznaczona na osi pionowej. Czynnik wykorzystania
wiedzy zaznacza si¢ na osi poziome;j.



60 Karolina Brzezinska

Macierz kompetencji

Kompetencje niewykorzystane Kompetencje wyjatkowe
Kompetencje nieistotne Kompetencje podstawowe

W macierzy pojawiajg si¢ takie pojecia jak:

- kompetencje nieistotne — maly stopien konkurencyjnosci, nie stanowia o kon-
kurencyjnosci na rynku, nie sg podstawowa doskonalenia pozostatych umie-
jetnosci, ktorym przypisuje¢ si¢ wagi,

- kompetencje podstawowe — maty stopien wykorzystania, lecz sa one czgsto
wykonywane w codziennej pracy. Powinno si¢ zwrdci¢ uwage na ich ciggle
doskonalenie,

- kompetencje niewykorzystane — duzy stopien konkurencyjnosci oraz wyjat-
kowy atut w walce o pozycje konkurencyjng; czgsto pozostajg ukryte i muszg
zosta¢ ujawnione, aby mozna bylo je wykorzysta¢,

- kompetencje wyjatkowe — stanowia o sile przewagi konkurencyjnej; pozwala-
ja na zarzadzanie organizacja na poziomie Strategicznym.

Ilo$ciowy model kompetencyjny jest jednym ze sposoboéw oceny kandyda-
tow lub pracownikow. Umozliwia on przypisanie wag wyrazonych w % po-
szczegbdlnym umiejetnosciom. Nalezy go uzywaé w procesach rekrutacyjnych
zardwno zewngtrznych, jak i wewnetrznych jako narzedzie stuzace do przepro-
wadzenia pomiaru wzrostu poszczegolnych kompetencji, co umozliwia wykorzy-
stania go jako elementu oceny pracowniczej. Zgodnie z tendencjg do zatrudniania
pracownikow, uwzgledniajac predyspozycje osobowosciowe powinno si¢ zwra-
ca¢ uwage na kompetencje migkkie, ktore nalezy odpowiednio sprawdzi¢ pod-
czas rozmowy kwalifikacyjnej. Testy kompetencyjne dotyczace przyjmowania
roli w zespole, np. test Belbina badz Thomasa, powinny uzupetni¢ proces do
uzyskania pelnej informacji. Obserwacja zatrudnionych celem stwierdzenia
przyjmowanej roli jest procesem czasochtonnym. Temu zjawisku towarzyszy
wysoka granica btedu. Takie postgpowanie pozwala unikng¢ stronniczosci i za-
chowac¢ obiektywizm. Jest to szczegodlnie zalecane z uwagi na czasochtonno$é
oraz wysokie koszty. Nalezy uwzgledni¢ fakt, iz pracownicy uzyskuja warto$¢
dodang i stanowig o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Jednym z powyzej wymienionych narzedzi byt test rol zespotowych M. Bel-
bina, ktory sprawdza predyspozycje zawodowe. Wskazuje si¢ na wzrost zadowo-
lenia i wynikow w ramach $wiadczonej pracy. Poszczegdlne role wraz z proba
ich definicji oraz okre$lenia potencjalnej roli w organizacji sa przedstawione
W ponizszej tabeli.
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Tabela 1. Role zespotlowe wg M. Belbina

Rola w zespole Definicja Zalety Wady Potencjalne role
Kreator Jest osoba pomysto- | Innowacyjno$¢, | Chaotycznosc, Product
wa, generujaca nowa | wizjonerskosé kapry$no$é, tatwo | Manager,
pomysty. Inicjuje ulegajacy wypale- | Founder
nowe projekty, etapy. niu zawodowemu
Proponuje nowe
rozwigzania
Ewaluator Pracownik o wyso- | Realnie oceniaja- Analityk
kich zdolnosciach ¢y, monotonny, | nudny, montonny, | finansowy, biz-
analitycznych, oce- | spokojny, niepopularny nesowy, kontro-
niajgcy potencjat opanowany ler finansowy
nowych pomystow
Koordynator | Osoba zatrudniona na | Komunikatyw- Brak odpowiednie- | Zastgpca kie-
stanowisku znajduja- | no$¢, znajomo$¢ | go zaangazowania, | rownika zespotu,
cym si¢ na takim procesu brak ambicji koordynator
samym poziomie zmiany
W organizacji, co
osoby, z ktérymi
ma si¢ porozumiewac
i koordynowac¢ wyde-
legowane procesy
Implementer | Osoba wdrazajace Zorganizowanie, | Brak elastyczno$ci, | Kierownik pro-

pomysty w zycie

entuzjazm, za-
rzadzanie proce-

wysokie wymagania

jektu, kierownik
procesu, dyrektor

sem i sobg finansowy, kon-
w czasie troler finansowy
Perfekcjonista | Pracownik odpowie- | Precyzja, doktad- | Pedantyzm, zarza- | Ksiggowa,
dzialny za zadania nosé, sumienno$¢ | dzanie soba w cza- | analityk, Process
wymagajace duzego sie, przestrzeganie | Improvment
stopnia koncentracji, terminéw Manager
doktadnosci
Lokomotywa | Zatrudniony, ktory Odpornosc, Niecierpliwos¢, Kierownik
pobudza do w dziala- | nastawienie apodyktycznosé ksiggowosci,
nia. Znajdujacy na dziatanie kierownik opera-
i wcielajacy pomysty cyjny (menedze-
w zycie. Dobrze rzy $redniego
dziatajacy pod presja szczebla)

czasu
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Tabela 1 (cd.)
Dusza Osoba towarzyska, Latwo$¢ nawig- | Brak przekonania, | Kierownik ze-
Zespotu nawigzujaca kontak- | zywania kontak- | brak skupieniana | spotu, kierownik
ty. Pracownicy lubig | tow, entuzjazm, | dziataniach sprzedazy

z nig wspotpracowaé | kontaktowosé

Poszukiwacz | Zatrudniony charak- | Innowacyjnos$¢, | Zbyt entuzjastyczny, | Negocjator, dy-

Zrodet teryzujacy si¢ umieje¢tnosé kaprysny rektor zarzadza-
w znajdowaniu prowadzenia jacy, menedzer
nowych rozwigzan negocjacji sprzedazy

Specjalista Osoba oceniajaca Bezstronny, Krytyczny, Konsultant,
pomysty oraz dostar- | refleksyjny, chtodny, analityk
czajaca niezbedna analityczny brak wyobrazni

wiedzg potrzebna
do ich realizacji

Podjeto probe przedstawienia kompetencji menedzeréw liniowych z sektora
wysokich technologii na wykresach radarowych. Pierwszy z nich charakteryzuje
si¢ orientacjg na ludzi oraz nawigzywaniem i utrzymywanie kontaktow bizneso-
wych. W zwigzku z takim dziataniem powinien koncentrowa¢ si¢ na wspotpracy
z zatrudnionymi oraz nawigzywaniem sieci kontaktow w wewnatrz i na zewnatrz
organizacji. Pomimo nastawienia na ludzi, jego sposob komunikacji nie zostat
oceniony pozytywnie z uwagi na brak dostosowania stylu komunikacji do przyje-
tych norm spotecznych oraz kanondéw zachowan wymaganych na danym stano-
wisku i zadan wykonywanych w ramach stosunku pracy. Nalezy doceni¢
stosunkowo wysokie kompetencje w zakresie rozwiazywania konfliktow. Brak
odpowiednio rozwinigtych technik komunikacyjnych przy orientacji na ludzi
stanowi osobliwe zjawisko.

Pracodawca powinien unika¢ obsadzania zatrudnionego charakteryzujacego
si¢ takim profilem na stanowiskach wymagajacych zdolnosci analitycznych, np.
analizy danych. Menedzer liniowy powinien zosta¢ przeniesiony na stanowisko
zwigzane z koordynacja lub zarzadzaniem procesem, co bezposrednio zwigzane
jest z orientacjg na zadania i brakiem odpowiednich umiejetnosci wywierania
wptywu w kontakcie z klientem. Brak szczegolnej orientacji na wyzwania, a co
za tym idzie rozwoj kariery zawodowej jest determinanta do pracy na stanowisku
pracy powyzej przyjetej sredniej, tj. 2,5-3 lata. W ramach stosunku pracy jest
odpowiedzialny za audyt bezpieczenstwa danych oraz pomoc przy organizacji
wydarzen firmowych. W pierwszych z nich si¢ nie sprawdza z powodu niewy-
starczajacej polityki informacyjnej, natomiast na drugim z nich odznacza si¢
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zaangazowaniem 1 bardzo dobrymi wynikami pracy. Przyjmuj¢ role kreatora
i implementatora. Ponizy wykres obrazuje opisywany profil kompetencyjny:

Nastawignie na ludzi

Zdolnosci analityczne Nastawienie na zadania

Podejmowanie wyzwan Zdolnosci komunikacyjne

Dtugofalowa wspoétprace . Wywieranie wptywu

Rozwigzywanie
konfliktow

Rys. 1. Profil kompetencyjny — przypadek 1

Drugi z menedzeréw charakteryzuje sie wysokim stopniem koncentracji na
zadania przy jednoczesnej orientacji na utrzymywanie na utrzymywanie kontak-
tow biznesowych gwarantujgcych dlugotrwalg wspotprace. Niestety nie posiada
wystarczajgco rozwini¢tych zdolnosci analitycznych, co stanowi wadg przy jego
nastawieniu na zadania. Nie mozna dzigki jego kompetencjom dokonaé analizy
danych czy zoptymalizowaé zawansowanych procesow. Wykazuje si¢ checig do
dalszego rozwoju i percepcja odpowiedzialno$ci za obowigzki stuzbowe oraz
rozwoj zawodowy. W sposob prawidlowy rozwigzuje spory pracownicze znajdu-
jace sie w poczatkowej fazie rozwoju. Jest §wiadomy réznych stylow komunika-
cji oraz jego kompetencje w zakresie wywierania wptywu ksztaltujg si¢ powyzej
sredniej na tle organizacji. Wraz ze wzrostem organizacji i rozszerzaniem dzia-
falnos$ci rynkowej i, co jest z tym bezposrednio zwigzane, pojawieniem si¢ no-
wych stanowisk pracy menedzer liniowy powinien zosta¢ skierowany do dziatu
sprzedazy i zajmowac si¢ procesem i pierwszg linig kontaktu, tzw. Proposal Ma-
nager. Jego nastawienie na dziatanie, wczesniejsze doswiadczenie bezposrednio
zwigzane podstawowg dziatalnoscig przedsigbiorstwa bedzie stanowi¢ niepodwa-
zalny atut na tym stanowisku pracy. Dzial personalny powinien wyznaczaé
$ciezke kariery pozwalajacg na zatrudnienie na stanowisku dyrektora sprzedazy,
uwzgledniajac kierunkowe wyksztatcenie, doswiadczenie, kompetencje sprzeda-
zowe oraz projektowe. Przyjmuje role specjalisty i koordynatora.
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Nastawienie na ludzi
35%

Zdolnosci analityczne Nastawienie na zadania

Rozwigzywanie
kanfliktow

Rys. 2. Profil kompetencyjny — przypadek 2

Kolejny z menedzeréw liniowych charakteryzuje sie wysokim profilem
kompetencyjnym i w zwigzku z tym interdyscyplinarnoscia, elastycznosciag dobo-
ru 16l w organizacji gwarantujacych sukces zawodowy. Jednym z niepodwazal-
nych atutdw sg jego umiejetnosci komunikacyjne i co z tym zwigzane orientacja
na ludzi. Chetnie podejmuje wyzywania, zmienia zakres obowigzkoéw i czuje sie
odpowiedzialny za przebieg swojej kariery zawodowej. Swoje zdolnosci w za-
kresie komunikowania wykorzystuje do rozwigzywania konfliktow oraz wywie-
rania wplywu. Ta ostatnia kompetencja wydaje sie szczegdlnie przydatna
w kontaktach z klientem oraz naturalnie w przypadku konfliktow pracowniczych.
Niepodwazalny atut stanowi dostrzeganie potrzeby ich rozwigzywania w poczat-
kowej fazie oraz styl zarzadzania nastawiony na wspolprace. Jego zdolnosSci ana-
lityczne pozwalajg na podstawowa analize danych i wyznaczanie planow
naprawczych. Dostrzega zalety poszczegdlnych zatrudnionych i nie przejawia
oporu w zmianie stanowisk w ramach organizacji — awanse poziome i utraty
warto§ciowych pracownikéw w ramach zespotu. Jest swiadomy podstawowych
technik motywacyjnych . Pewna trudno$¢ sprawia mu dostosowanie ich do po-
szczegodlnych zatrudnionych. Przyjmuje role duszy zespotu i lokomotywy. Jego
profil kompetencyjny obrazuje ponizy rysunek.
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Nastawienie na ludzi

25%
ﬁ Nastawienie na zadania

\\

Dtugofalowa wspdtprace Wywieranie wphywu

Zdolnosci analityczne

Podejmowanie wyzwan

Rozwigzywanie
konfliktéw

Rys. 3. Profil kompetencyjny — przypadek 3

Menedzer liniowy w dzisiejszym otoczeniu biznesowym ma coraz wigkszy
zakres obowigzkéw. Oprocz biezacego zarzadzania na poziomie operacyjnym do
jego obowiazkéw naleza podstawowe sprawy pracownicze oraz projekty mig-
dzydziatowe. Kolejny z opisywanych kierownikow liniowych jest zorientowany
na zadania. ZdolnoS$ci analityczne powyzej Sredniej predysponuja go do pracy na
stanowisku wymagajacym wysokiego stopnia koncentracji, zorientowania na
detale oraz dajacego mozliwosci rozwoju. Niepodwazalng zaleta jest wywieranie
wplywu oraz zadowalajace zdolnosci komunikacje przy tym poziomie orientacji
na zadania. Przyjmuje rol¢ poszukiwacza zrodet. Zobrazowany profil mozemy
zobaczy¢ ponizej.

Innym modelem kompetencyjnym jest jako$ciowy wariant oceny kompeten-
¢ji. Umozliwia on oceng kompetencji przypisujgc im poszczegolne wagi od 1 do
5, z czego 1 oznacza niski, a 5 wyrdzniajacy. Przygotowano ponizszy profil
kompetencyjny, ktory stanowi alternatywe dla iloSciowej metody mapowania
kompetencji. W pierwszej kolumnie mamy wymieniong poszczegdlng kompeten-
cje wraz z towarzyszacym wytlumaczeniem terminu, co pozwala na szczegotowe
zrozumienie w przypadku danej organizacji oraz funkcji w niej petnione;.
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Nastawienie na ludzi

Nastawienie na zadania

<z

Wywieranie wplywu

Zdolnosci analityczne

Podejmowanie wyzwan Zdolnosci komunikacyjne

Diugofalowa wspdtprace

Rozwigzywanie
konfliktow

Rys. 4. Profil kompetencyjny — przypadek 4

Przyktadowe jako$ciowe profile kompetencyjne zostaty zaproponowane po-
nizej. Dzial HR powinien poda¢ i zaproponowaé dziatania rozwojowe oraz ulo-
zy¢ $ciezke kariery pozostajagc w porozumieniu z bezposrednim przetozonym.
Tylko ta wspoélpraca gwarantuje koncowy sukces, Ktory jest bardzo wazng
zmienng przy zwigkszaniu osigganego przychodu przez organizacjg.

Kompetencje Definicja Poziom
1 2 3 4 5
| pod- bardzo| Y-
niski | sta- | dobry dobry réznia-
wowy Jacy
|Asertywnosé wyrazanie w sposOb otwarty, X
bez poczucia winy, odczu¢ w stosunku
na konkretnych sytuacji
Branie odpo- poczucie obowigzku osiagniecia
wiedzialnosci | okreslonych rezultatow, gotowos¢ X
do poniesienia
odpowiedzialnosci w przypadku
niepowodzenia
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Budowanie nawigzywanie, budowanie oraz
relacji utrzymywanie kontaktéw biznesowych
celem osiagnigcia
zamierzonych rezultatow
Dazenie nastawienie na zdobywanie nowych
do rozwoju kompetencji. Przejawienie chgci
do brania odpowiedzialnosci, przejmo-
wanie odpowiedzialnosci i rozszerzanie
zakresu odpowiedzialno$ci
Delegowanie  |umiej¢tno$é przydzielania obowigzkow
poszczegolnej grupie zawodowej
na kazdym poziomie organizacji
Elastyczno$¢  |zdolno$¢ dostosowania modelu zacho-
wan do kazdej sytuacji biznesowej
Komunikatyw- |zdolno$¢ przekazywania informacji
nos¢ w sposob jednoznaczny
Kreatywnos¢  |tatwo$¢ znajdowania nowych rozwiazan,
odpowiedzi, tworczo$¢, pomystowosé
Motywowanie |zdolno$¢ do sktaniania zatrudnionych
innych do oczekiwanych zachowan, a w konse-
kwencji rezultatow
Myslenie umiejetno$¢ analizy i syntezy danych
analityczne oraz zastosowania wnioskow w praktyce
Nastawienie nastawienie na realizacj¢ celow bizne-
biznesowe sowych, optymalizacj¢ kosztow oraz
maksymalizacj¢ wartoéci dodanej
Odpornosé zdolnos$¢ do osiggania wymaganych
na stres rezultatdw, pomimo niesprzyjajacych
warunkow
Zarzadzanie umiej¢tnos$¢ planowania i osiagania celu
sobg w czasie  |W wyznaczonych ramach czasowych
Orientacja na cel |ukierunkowanie na wykonanie zadania
Orientacja nastawienie na uzyskanie satysfakcji
na klienta klienta w ramach wspotpracy
Planowanie okre$lenie zadan, osob oraz terminu
wykonania
Kierowanie planowanie, przewodzenie, koordynacja
zadan wykonywanych w ramach stosun-
ku pracy
Praca umiejetnos$¢ wspotpracy z réznymi
zespotowa grupami zatrudnionych. Zdolno$¢
do przyjmowania r6znych grup zawo-
dowych
Zaangazowanie |branie aktywnego udziatu w wykonywa-
niu obowigzkéw w ramach stosunku
pracy
Rozwiagzywanie jumiejetno$¢ znajdowania porozumienia
konfliktow W sytuacji rozbiezno$ci interesow oraz

zbieznosci czeSci z nich
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Kompetencje Definicja Poziom
1 2 3 4 5
| pod- bardzo| WY
niski |stawo- | dobry dobry roznia-
wy Jacy
Asertywno$é wyrazanie w sposOb otwarty, bez poczu- X
cia winy, odczu¢ w stosunku na konkret-
nych sytuacji
Branie odpo- poczucie obowiazku osiggnigcia okreslo-
wiedzialno$ci  |nych rezultatow, gotowos¢ do poniesienia | X
odpowiedzialnosci w przypadku niepo-
wodzenia
Budowanie nawigzywanie, budowanie oraz utrzymy-
relacji wanie kontaktow biznesowych celem X
osiagniecia zamierzonych rezultatow
Dazenie nastawienie na zdobywanie nowych
do rozwoju kompetencji. Przejawienie checi do brania
odpowiedzialnosci za przejmowanie X
odpowiedzialnosci i rozszerzanie zakresu
odpowiedzialnos$ci
Delegowanie  |umiej¢tnosé przydzielania obowiazkdéw
poszczeg6lnej grupie zawodowej X
na kazdym poziomie organizacji
Elastyczno$é zdolno$¢ dostosowania modelu zachowan X
do kazdej sytuacji biznesowej
Komunikatyw- |zdolno$¢ przekazywania informacji X
nosé w sposob jednoznaczny
Kreatywnos¢ tatwo$¢ znajdowania nowych rozwigzan, X
odpowiedzi, tworczos¢, pomystowosé
Motywowanie |zdolno$¢ do sktaniania zatrudnionych
innych do oczekiwanych zachowan, a w konse- X
kwencji rezultatow
Myslenie umiejetno$é analizy i syntezy danych X
analityczne oraz zastosowania wnioskdw w praktyce
Nastawienie nastawienie na realizacj¢ celow bizneso-
biznesowe wych, optymalizacj¢ kosztow oraz mak- X
symalizacj¢ warto$ci dodanej
Odpornos¢ na  |zdolno$¢ do osiggania wymaganych X
stres rezultatdw, pomimo w niesprzyjajacych
warunkach
Zarzadzanie umiejetno$¢ planowania i osiggania celu X
sobg w czasie  |w wyznaczonych ramach czasowych
Orientacja na cel |ukierunkowanie na wykonanie zadania X
Orientacja nastawienie na uzyskanie satysfakcji X
na klienta klienta w ramach wspolpracy
Planowanie okreslenie zadan, osOb oraz terminu X

wykonania
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Kierowanie planowanie, przewodzenie, koordynacja X

zadah wykonywanych w ramach stosunku
pracy

Praca zespotowa |umiejetnos¢ wspotpracy z réznymi

grupami zatrudnionych. Zdolno$¢ do X
przyjmowania réznych grup zawodowych

Zaangazowanie |branie aktywnego udziatu w wykonywa- X

niu obowigzkow w ramach stosunku
pracy

Rozwigzywanie |umiej¢tno$¢ znajdowania porozumienia
konfliktow W sytuacji rozbieznosci interes6w oraz X

zbiezno$¢ czgéci z nich

Uzupetnieniem jako$ciowego modelu kompetencyjnego jest formularz oce-

ny zintegrowanej. Poszczegolnym kategoriom przypisuje sie wagi od 1 do 5,
gdzie 1 oznacza niski poziom danej kompetencji, a 5 wyrozniajacy.

Kandydat/ Ocena
ye Stanowisko Postawa |Umiejetnosci) Wiedza | zintegrowana
Zatrudniony (%]
Kierownik
X Controllingu 2 4 4 50
v Klerown.lk 3 2 3 2
Sprzedazy
7 Klerowmk 5 3 3 40
Operacyjny
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MANAGERIAL COMPETENCES" OF LINE MANAGERS
Summary

The aim of the paper was to investigate the level of the line managers
competienties skills. Line managers are focal point of the contact for employees.
The paper draws attention on the compatienties” mapping during the recruitment
and development needs. It's very important to show dependency between
personality predispositions and optimalization of the work efficiency. The key
role play the cooperation between HR and operations managers.





