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MINISLOWNICZEX

Nie ograniczaj si¢ do wysytania ludzi na szkolenia,
ho nikt za Ciebie nie przygotuje ich do pracy... Zostan ich trenerem

e Skuteczne i nieskuteczne metody szkoleniowe: gry menedzerskie,
kota aktywnosci, burze mozgow

* Jak planowac i prowadzi¢ szkolenia wewnetrzne?

* Jak inwestowac¢ w ludzi w firmie z duza rotacjq kadr?

Kierujesz firma, dziatem lub zespotem. Masz coraz wigcej spraw na gtowie. Nieraz
myslisz: ,Lepiej zajme sie tym sam, bo jesli zlece to komus, bede musiat wyjasnia¢
wszystko od A do Z, a i tak skonczy sie na tym, ze pare razy zostane po godzinach”.
By¢ moze watpisz, czy w ogole optaca sie szkoli¢ pracownikéw: moga zdoby¢
kwalifikacje Twoim kosztem, a potem uciec do innych firm. Ale czy czasem
zastanawiates sie, co by sie stato, gdybys zajat sie rozwojem umiejetnosci swoich
ludzi, a oni by pozostali w zespole?

Nie powierzaj szkolen wytacznie trenerom zewnetrznym. Poznaj nowe i sprawdzone
sposoby podnoszenia kwalifikacji pracownikow w miejscu pracy. Przekazuj im nowe
obowiazki i sprawiedliwie oceniaj osiagane wyniki. Jesli oczekujesz od nich
skutecznosci i zaangazowania, zainwestuj w nich. Ale najpierw dowiedz sie:

e jak oceniac potrzeby szkoleniowe pracownikow,

e jak testowac skuteczno$é szkolen,

* Kiedy i jakie obowiazki delegowac podwtadnym,

* jak zachecaé ludzi do podnoszenia kwalifikacji,

e kiedy i na jak dtugo delegowaé ich do innych placéwek po nauke,
e jak tworzy¢ indywidualne plany rozwoju kompetenc;ji.

Czy jest ktos, kto odciazy Cig od nadmiaru ohowiazkow?
Tak, Twoi pracownicy, ale tylko wtedy, gdy zadbasz o ich kwalifikacje
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Ocena kompetencji

Jakim stanowiskiem pracy by$my sie nie zajeli, to zawsze mozna
zauwazy¢, ze jego istnienie i funkcjonowanie jest zazwyczaj zor-
ganizowane i wsparte pewnym rodzajem sformalizowania. To
konieczne, aby to, co ma zosta¢ zrobione, zostato wykonane sku-
tecznie. Nature tej formalizacji chyba najlepiej wida¢, gdy przy-
gladamy sie nowej sytuacji.

Wyobraz sobie rozwijajaca sie organizacje. W pewnym od-
dziale ilo§¢ obowigzkéw wymaga zwiekszenia liczby miejsc pracy.
Ludzi nie mozna jednak zatrudni¢, po prostu zwracajac si¢ do
pierwszej przechodzacej obok osoby ze stowami: ,, Wypelnisz luki
kadrowe”. Z wielky ostroznoécia nalezy wykonywaé procedury
rekrutacji i selekcji oraz wymaga¢ od innych systematycznego
podejscia do tej kwestii. Niektérzy uwazajg te procedury za ha-
réwke, postrzegajac je jako niekoficzace sie pasmo rozméw o pra-
ce. Co gorsza, sadza, ze Bog dal im zdolnos¢ odpowiedniej oceny
ludzi, gdy ci ,tylko stang w drzwiach”. Taka kombinacja postaw
moze okazac sie katastrofalna w skutkach.

Dobry proces rekrutacyjny stanowi podstawowy warunek do
stworzenia skutecznie funkcjonujgcego zespotu. Niespelnienie
g0 pociagnie za sobg negatywne konsekwencje: z pewnoscig strate
czasu oraz koszt pozbycia si¢ kandydata, ktéry przede wszystkim
nigdy nie powinien zosta¢ zatrudniony, oraz ostabienie wydajno-
$ci (w najgorszym wypadku nawet szkody materialne), ktére mo-
ze spowodowaé w biurze. Zatem warto pos$wieci¢ nieco czasu
oraz wysilku, aby jak najlepiej obsadzi¢ stanowiska.
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Niektére z tych pozytecznych formalno$ci moga sie przydac
w sytuacji, gdy bedziemy si¢ zajmowaé rozwojem pracownika,
ktérego bysmy z radoscig zatrzymali przy sobie, w tym:

o Charakterystyka stanowiska pracy: jasna deklaracja, czego
oczekuje sie od kandydata na dane stanowisko, wyrazne
okreslenie cel6w, obowigzkéw oraz zadan, ktérych bedzie
musiat si¢ podja¢. Rozsadny proces rekrutacyjny staje si¢
praktycznie niemozliwy, jesli doktadnie tego nie
przemyslimy.

o Profil kandydata: okre$lenie i wyrazenie w jasny sposéb
oczekiwan wzgledem pracownika poszukiwanego na dane
stanowisko (do$wiadczenie, wiedza, kwalifikacje, praktyka
zawodowa, zdolnosci) dopelnia obrazu.

Moze to wystarczy, zeby wspomdc procedury rekrutacyjne i selek-
cyjne. W oparciu o te punkty mozna stworzy¢ odpowiednie oglo-
szenia o pracy (czy komunikaty agencyjne), wlasciwie ukierunkowaé
rozmowy kwalifikacyjne oraz dokona¢ ostatecznego wyboru.

Poza tym mogg sie przyda¢ jeszcze inne rzeczy. Chociazby cha-
rakterystyka stanowiska pracy, ktéra wykracza poza zwykly definicje.
Czesto jest to zadanie nieco bardziej oficjalne i w wielu organiza-
gjach laczy sie z dzialem kadr badz systemami zasobéw ludzkich,
ktére moga wymaga¢ standardowej dokumentacji od organizacji.
(Uwaga: wymagaé moga réwniez dostosowania wymogéw do ist-
niejacych przepiséw prawa pracy — patrz s. 139 — tak, aby odpo-
wiadaly celom, standardom itd.).

Opis stanowiska pracy moze odgrywa¢ dwie zasadnicze role:
oficjalng (powigzana z systemami kadrowymi, oceng wynikow
pracownika) oraz nieoficjalna, dostarczajac pracowniczego punktu
oparcia i stanowigc dokument, ktéry dziata dzien w dzieri po to,
by utrzymany zostal wlasciwy poziom koncentracji zaréwno na
danym stanowisku, jak i w organizacji czy dziale.

Dobrze by bylo doprowadzi¢ do praktyki kopiowania i roz-
prowadzania opiséw stanowisk w grupie ludzi, ktérych obowigz-
ki zachodzg na siebie i ze sobg wspélgraja. System ten powinien
zaklada¢ przenikanie si¢ réznych pozioméw. Na przyktad jezeli
kierujesz innymi ludZmi, powiniene$ si¢ upewni¢, ze widzieli
opis Twojego stanowiska — w jaki inny spos6b mogliby wlasciwie
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oceni¢, jaki zwigzek zachodzi miedzy Waszymi obowigzkami?
Moze to oznaczaé przygotowanie okrojonych wersji opiséw czy
przeredagowanie ich w celu usuniecia tajnych informacji (np. do-
tyczacych pensji czy systemu awanséw).

Zwigzek z rozwojem

Takie systemy ksztaltuja zdolno§¢ menedzera nie tylko do kiero-
wania ludZzmi, ale takze do rozwijania ich potencjatu. Absolutnie
konieczne jest wypracowanie jasnego i wsp6lnego pogladu co do
konkretnych obowigzkéw wymaganych na danym stanowisku
jeszcze przed sprawdzeniem, czy ludzie majg wystarczajgce umie-
jetnosci do ich wykonania i czy pozadany jest jaki§ rodzaj szko-
lenia, ktéry mégtby poméc im w lepszej pracy.

Na przyktad wyraznie nalezy sformutowa¢ cele. Pozwole tu
sobie na malg dygresje na temat tego, co to wlasciwie oznacza.

Cele stanowiska pracy

Cele powinny precyzyjnie skoncentrowa¢ sie na naturze danej
czynnosci. Jezeli wyrazi sie je zbyt og6lnie, dojdzie do stworzenia
nieodpowiedniego opisu lub, co gorsza, zabraknie wlasciwego
nadzoru. Chociazby stwierdzenie, ze stanowisko dyrektora ds.
obstugi klienta oznacza ,,wspolprace z klientami”, to wyrazenie
rzeczy oczywistej i jako takie nie zapewnia zbyt wiele praktyczne-
go wsparcia ani osobom pracujacym na tym stanowisku, ani ich
menedzerowi.
Cele muszg by¢:

Specyficzne

Proporcjonalne

Realistyczne

wYkonalne

Terminowe

Generalnie chodzi o to, aby cele byly ustalane w oparciu o rodzaj
SPRYTU (stowa, ktére powstaje z polgczenia poczatkowych liter
nazw powyzszych cech). Postawy: specyficzna i proporgonalna tacza
sie ze sobg i czesto zaktadajg wprowadzenie do celu pewnych danych
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liczbowych. W przypadku wspomnianego wyzej stanowiska mo-
Ze to oznaczaé ,wykonanie 100 telefonéw do klientéw dziennie”.
To jedynie poczatek. Ten zakres celu mozna dalej rozszerzaé, na
przyktad dodajac ilosciowy informacje o tresci: ,,sposrod ktorych
70% powinno konczy¢ sie zlozeniem zamoéwienia” czy nawet
okreslajac nature i minimalna warto$¢ tych zamoéwien.

Wykonalnos¢ oznacza, ze cel mozna zrealizowa¢ — 500 telefo-
néw dziennie przekracza ludzkie mozliwosci. Liczba powinna
by¢ dopasowana do maksymalnej wydajnosci pracownika, lecz
jednoczesnie mozliwa do wykonania. Cel realistyczny to pozadany
wynik, z ktérego korzys¢ odniesie organizacja. Na przyktad zbyt
dluga rozmowa telefoniczna z klientem nie bytaby rzecza reali-
styczng: nawet jezeli konwersacja sprawia mu przyjemno$¢, nie
jest rentowna (ponownie mozna by wprowadzi¢ dane liczbowe,
odzwierciedlajace konkretne czynniki).

Terminowost celu jest zawsze istotng kwestia, ktéra czesto nale-
zy powigzaé na rézny sposdb z pozostalymi standardami. Ter-
minowo$¢ moglaby na przyklad zawiera¢ zwykle dzienne czyn-
noéci, odniesione do rocznych wynikéw, oraz zada¢ ,,odpowiedzi
na wszystkie zazalenia w ciagu 24 godzin”.

Tworzenie planu rozwoju

Plan rozwoju jest sprawa niezbedng dla dziatania calej organiza-
¢ji. Opracowany przez dzial zasobéw ludzkich albo konsultan-
tow powinien odzwierciedla¢ wymogi kazdej pojedynczej czeéci
organizacji (nalezy si¢ konsultowa¢ z menedzerami). Dzigki temu
mozna zaplanowa¢ i skalkulowa¢ postepy catego przedsiebior-
stwa. Wszakze nie zwalnia to w zaden sposéb menedzera z obo-
wigzku opracowania planu przyjetego przez wszystkie osoby,
ktére mu podlegaja. Ow plan nie musi by¢ jednak az tak skom-
plikowany.

Dlaczego to takie konieczne? Po pierwsze, zarzadzajac nawet
najmniejsza liczbg oséb, bezposrednio przed Toba odpowiedzial-
nych, nie jeste$ w stanie zda¢ sie jedynie na wlasng pamie¢ (praw-
dopodobnie masz i tak sporo codziennych czynnosci do wykona-
nia, zeby jeszcze tym zawracac sobie glowe). Po drugie, metodyczne
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podejécie nadaje sens catej dziedzinie rozwoju i planom ukie-
runkowanym na kazdg pojedynczg osobe. Fakt zas, ze lezy Ci na
sercu perspektywa jej szkolenia, odebrany zostanie jako czynnik
motywujacy.

Niebawem zajmiemy sie doktadniej indywidualnymi planami
rozwoju. Najpierw jednak stowo o tym, ze takie plany czesto sta-
nowia przedtuzenie procesu oceny pracy wykonywanej na danym
stanowisku.

Ocena wynikéw pracy

Podobnie jak w przypadku procesu rekrutacji, niektérzy (liczni?)
menedzerowie uwazaj i te dziedzine za niewygodng i odstrecza-
jaca. Dzieje sie tak jedynie wtedy, gdy zastosowano niewlasciwy
system lub jezeli powody — badz sposoby — jego uzycia nie zo-
staly dostatecznie wyjasnione lub oszacowane.

W rzeczywistoéci ocena wynikéw pracy stanowi doskonala
sposobnos§¢ zaréwno dla menedzera, jak i jego podwladnych.
Nierozerwalnie wigza sie z nig rozsgdne plany rozwoju i szkole-
nia. Trudno wyobrazi¢ sobie, ze rozw6j dobrze przebiega, jezeli
obok niego toczy sie¢ niewlasciwy proces oceny wynikéw pracy.
Skoro Twoi pracownicy nie dostrzega go w dobrym $wietle, nie
ma co obarcza¢ odpowiedzialnoécig oddzialéw czy procesow
centralnych — to Twdj obowigzek (chociaz czasami powinny Cie
wesprze¢ radg inne osoby zatrudnione w organizacji). Zastanéw
sie przez chwile: do czego tak naprawde stuzy ocena wynikow?

Moéwigc najprosciej, przeszle osiggniecia przeglada sie za po-
moca systemu oceny w celu poprawienia przysztych wynikéw. To
oczywiscie proces ciagly, a doroczna ocena wynikéw jest jedynie
jego oficjalng manifestacjg. Jako§¢ Twojej pracy — jako mene-
dzera — (a moze nawet jej utrzymanie!) zalezy od dobrego funk-
cjonowania zespolu. Ocena wynikéw stanowi zatem pierwszo-
rzedng mozliwo$¢ zachowania jakosci pracy na odpowiednim
poziomie w przysztosci.

Zasadniczo celem spotkan stuzacych ocenie wynikow jest:

¢ przeglad dotychczasowych dokonan pracownikéw;
¢ opracowanie planu ich dalszej pracy i r6l, jakie beda odgrywac;
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¢+ okreslenie indywidualnych cel6w na przysztosé;

¢ ustalenie i nadanie indywidualnej odpowiedzialnosci
za cele;

¢+ identyfikacja wymogdéw rozwoju i wszczecie procedury
roZwojowej;

¢ przeprowadzenie natychmiastowych szkoler;

¢ osiaggniecie odzewu ze strony zespotu;

¢ wdrozenie i rozszerzenie zwigzkéw opartych na zdawaniu
raportow;

¢ dzialanie na zasadzie katalizatora przekazywania
odpowiedzialnoéci innym osobom;

¢ koncentracja na dtugofalowych postepach kariery;

¢ motywacja.

Powyzsze punkty, ktére pewnie méglbys jeszcze rozszerzy¢, nie
wykluczaja sie wzajemnie. Proces oceny wynikéw pracy zazwyczaj
dotyczy réznych rzeczy, jednakze rozwoéj zawsze zajmuje wéréd
nich wysokg pozycje.

Nie jest to odpowiednie miejsce do analizy calego procesu
oceny wynikéw, jednakze biorgc pod uwage rozwoj, z pewnoscia
powiniene$ zaadaptowa¢ pewne kluczowe postawy. Musisz:

¢ upewnic si¢, czy Twoi ludzie wiedzg, czemu stuzy ocena
wynikéw oraz jak moze im pomoc;

¢ zacheca¢ (nalega¢?), aby przygotowali sie na ocene wynikow
swojej pracy, i dazy¢ do tego, by jak najlepiej ja wykorzysta¢

(przemyslenie spraw przed zebraniem nie wystarczy; nalezy

prowadzi¢ ,,archiwum oceny wynikéw”, zbiera¢ informacje

oraz dokumenty przez caly rok — przeciez dwanascie miesiecy
to zbyt dtugi okres, aby wszystko zapamieta¢ — oraz
sukcesywnie zastanawiac sie, jakie znaczenie dla oceny
wynikéw pracy maja nagromadzone przez rok wydarzenia);
¢ ustali¢, a nawet rozprowadzi¢ przed zebraniem, przejrzysty
plan (moze w konsultacji z osobg, ktéra bedzie oceniana)
oraz wyjasni¢ doniostos¢ kwestii rozwoju;
¢ zachecaé oceniang osobe do zabrania glosu (w konicu chcesz
sie przeciez czego$ o niej dowiedzie¢ — powinna

przemawia¢ przez ponad 50% czasu przeznaczonego na

zebranie; wtedy Twoim obowigzkiem jest jej wystuchanie);
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¢ skoncentrowac si¢ na przysztoéci. Konstruktywna ocena
wynikéw nie moze sta¢ si¢ szansa do obarczania wing
innych os6b (chociaz czasami takie postepowanie moze
okaza¢ sie whasciwe), lecz do zaplanowania przysztosci
poprzez wychwycenie pozytywnych i negatywnych zdarzen
oraz polaczenie ich z perspektywami na przysztosé.
I znowu, ponad 50% czasu — a moze nawet znacznie
wiecej — powiniene$ po$wieci¢ na przygladanie sie.

W ten wlasnie spos6b sprawisz, ze zebranie przyniesie korzysci
i bedzie postrzegane — zaréwno przed, jak i po nim — jako pozy-
teczne. Na zawsze zapamietaj, iz ludzie nie tylko troszczg sie o wha-
sne postepy; bedg zatem chcieli jak najwiecej nauczy¢ sie z oceny
wynikéw swojej pracy. Wiele mozna im doradzi¢ (na przyktad sko-
rzystanie z mojej ksiazki 30 Minutes Before Your Job Appraisal (Na 30
minut przed oceng wynikow Twojg pracy,; wydanej przez Kogan Page),
Ty za§ nie mozesz nie doceni¢ ich wiedzy i oczekiwan.

Wymiar rozwoju

Cze$¢ zebrania oceniajgcego wyniki pracy powinno przeznaczy¢
si¢ na dyskusje o rozwoju. Podaje kilka czynnikéw, ktére nalezy
uwzglednié:

o ldentyfikagia wymogdw rozwoju: to wyraznie pierwszy etap.
Wynika z czynno$ci wykonanych w ciggu dopiero co
minionego roku oraz dalszej przesztosci. Projekt, ktory
osoba poddawana ocenie wykonywata w ciggu roku,
moze na$wietli¢ sprawy wymagajace uwagi: na przyktad
brak jakich$ umiejetnosci.

o Ustalenie wymagdw rozwoju: nie wystarczy, aby menedzer
powiedzial: ,,Potrzebne Ci przeszkolenie”. Dana osoba sama
musi rozpozna¢ wlasne stabosci (czy luki w rozwoju; moze
to by¢ cos, czym nigdy w przeszlosci si¢ nie zajmowata)

i wyrazi¢ zgode na ich niwelacje.

o Dyskusja na temat podjecia odpowiednich dziatar w celu
naprawienia sytuagi: punkt ten mozna polaczy¢ ze wspélnie
podjetg decyzja — ,,Zatem bedziesz uczeszczal na nastepny
kurs poswiecony temu zagadnieniu” — lub czynnosciami
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do rozwazenia na przyszto§¢ (poza zebraniem
oceniajacym) — ,,Zastanéwmy sie, jaki kurs przydatby sie
w Twoim przypadku, i porozmawiajmy o tym za jakis
miesigc”. Trzeba tu dobra¢ konkretng czynno$¢, wyjasnic,
co kto zrobi, oraz ustali¢ terminy (a czasami i budzet).

o Podjecie natychmiastowych dziatar: ograniczenia czasowe
zebrania oceniajacego umozliwiaja przekazanie jedynie
najbardziej bezposrednich rzeczy, jednak czasami zwiezlty
komentarz wystarczy.

& Zapisanie wnioskdw i uwzglednienie ich przy tworzeniu planu
dziatania: nie mozna zapomnie¢ czynnosci podjetych
na rzecz rozwoju (nawet w gorgczce i napieciu dziatari
operacyjnych), dlatego nalezy prowadzi¢ przejrzyste notatki.
Dane kwestie trzeba p6Zniej stresci¢ w catosciowym raporcie,
ktérego czesto wymaga sie po przeprowadzeniu zebrania
oceniajgcego. Réwniez warto wprowadzi¢ do niego
wzmianke na temat dzialan. Z kolei notatka czy e-mail
wystany do osoby poddawanej ocenie zatwierdzaja te kwestie.
Co wigcej, menedzer powinien stworzy¢ i dla siebie notatke,
ktéra bedzie mu o nich przypominata. Mozna tu wykorzysta¢
wiele pomystéw, jak kalendarz (elektroniczny czy jakis inny).
Doniosto$¢ zagadnienia rozwoju kaze wielu menedzerom
prowadzi¢ na biezgco archiwum (mozna je na przyktad
stworzy¢ w terminarzu, po$wigcajac jedna strone kazdej
osobie, lub wykorzysta¢ program komputerowy czy
elektroniczny organizer).

Takie archiwum — skutecznie tworzace indywidualne plany rozwo-
ju, o ktérych juz wspomnielismy — powinno sktada¢ sie z trzech
wymiaréw rozwoju. Pierwszy powinien wymienia¢ zidentyfiko-
wane wymogi (na przyklad: nalezy wzmocnié¢ umicginos¢ oficjalne
prezentagi). Nastepnie powinno sie stworzy¢ liste ustalonych dziatan
(uczestnictwo w kursie: chociaz réwnie dobrze mozna by wczeéniej
czy pézniej dodac inne). Trzeci wymiar, ktéry trzeba wprowadzi¢
do archiwum — oraz odpowiednio do terminarza — musi
uwzglednia¢ kazdg biezacg kontrole, konsultacje czy sesje szkole-
niowe, ktére powinny sie odbywa¢ miedzy menedzerem oraz pod-
wladnym (czy kimkolwiek innym).
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Ten rodzaj archiwum ilustruje stan procesu w konkretnym mo-
mencie. Mozna je aktualizowa¢, korygowaé czy rozszerza¢ zgod-
nie z wymaganiami (lub w oparciu o zgode obu stron) lub trakto-
wac¢ jako narzedzie stuzgce zapewnieniu, ze dane dzialanie wynika
z ustalent podjetych na oficjalnym zebraniu oceniajacym, a to, co
nalezy zrobi¢ — zaréwno w trybie natychmiastowym, jak i w p6z-
niejszej perspektywie — rzeczywiscie zostaje wykonane.

W ten sposéb archiwum i ocena wynikéw pracy, a takze inne
rodzaje komunikacji, ktére one podpowiadaja, tacza sie ze sobg
w celu wypracowania wciaz rozwijanego planu, nieustannie ukie-
runkowanego na pozadany poziom rozwoju. Taki system pracy
gwarantuje takze, ze dane sprawy nie popadna w zapomnienie,
oraz wywoluje w konkretnym cztonku zespotu poczucie, iz jest
obiektem zainteresowania. Bez niego bowiem to, co moglo za-
czy¢ sie jako entuzjazm, szybko przeksztalci sie w rozczarowanie
i zawdd, ktére obnizajg poziom motywacji oraz jakos¢ dziatania.

Cykl usprawnien

Tak oto na menedzerach spoczywa obowigzek podejmowania
kwestii jakosci dzialania wzgledem wszystkich ludzi przed nimi
odpowiadajacych i ciggtego do niej powracania. Po pierwsze, na-
lezy stworzy¢ charakterystyke danego stanowiska i za pomocy
procesu rekrutacji wybra¢ naprawde odpowiednia osobe, ktéra je
zajmie. Nastepnie trzeba regularnie dokonywa¢ kontroli jakosci
pracy, przy czym jej formalny wymiar stanowi proces oceny wy-
nikéw. Z kolei wdrozenie planu, opartego na tej czynnosci, wyda-
je sie stalym procesem. Nalezy go rozpoczaé w sposéb, ktéry na-
daje mu znaczenie, i powigza¢ z systemami, za pomocg ktérych
ma mozliwo$¢ zaistnie¢.

Poziomu kompetencji nie da si¢ sprawdzi¢ raz na jaki$ czas
w spos6b dorazny. Osiaggniecie bowiem i utrzymanie statego po-
ziomu kompetencji lezg u podstaw pracy menedzera.



