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1. Wstęp

Koncepcje przywództwa odpowiadające na współczesne wyzwania zakładają coraz 
bardziej zróżnicowaną hierarchię organizacji, dzielenie się władzą, elastyczne za-
chowanie i permanentne uczenie się (m.in. [Avery 2009; Barabasz 2012; Senge 
2002]). Wynika to z postępującej globalizacji, unifikacji rodzajowej i jakościowej 
produktu, powszechnej dostępności do informacji. Nowoczesne organizacje to w 
istocie organizacje uczące się, które pozyskują, interpretują, przetwarzają, ale także 
tworzą wiedzę. Uczenie (się) jest podstawą zmian i doskonalenia – jest ciągłe, a nie 
okazjonalne. Odbywa się m.in poprzez przetwarzanie i analizowanie danych, anali-
zy porównawcze, benchmarking, pracę grupową, eksperymenty i upowszechnianie 
wiedzy. Wyzwaniem dla rozwoju firm staje się lepsze wykorzystanie potencjału pra-
cowników i doskonalenie współpracy. Z tego powodu we współczesnych koncep-
cjach zarządzania zasobami ludzkimi wskazuje się na szczególną rolę utalentowa-
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nych i zaangażowanych pracowników i menedżerów. Wychodzi się z założenia, że 
chociaż dziś skopiować można prawie wszystko, nie da się skopiować jednak ludz-
kiego umysłu [Zakrzewska 2014].

Według najnowszego raportu Deloitte Trendy HR 2013 wśród 13 globalnych 
tendencji, które obecnie i w najbliższych latach powinny kształtować strategie HR, 
jest „walka” o pozyskanie i rozwój talentów [Zakrzewska 2014]. Pojęcie talent, pra-
cownik utalentowany różnie się interpretuje. Dokonując przeglądu literatury przed-
miotowej, autorzy wskazują [Miś 2008; Jamka 2010] na dwie interpretacje pojęcia 
talent: podmiotowe (elitarne) – związane z osobniczymi wysokimi dyspozycjami, 
wnoszącymi coś w nadmiarze, i ujęcie atrybutowe (egalitarne) – określające talent 
poprzez zdolność do efektywnych zachowań, możliwych dla każdego. Dzisiaj coraz 
częściej talent utożsamia się z pracownikiem osiągającym wysokie efekty, co jest 
bliższe ujęciu atrybutowemu (egalitarnemu) tego pojęcia. W podejściu atrybutowym 
przyjmuje się założenie, że wszyscy ludzie mają talenty, że skupianie się jedynie na 
wybranych wybitnych jednostkach jest wielkim marnotrawstwem pozostałej rzeszy 
pracowników. Dlatego rolą firmy jest identyfikacja pracowników i stworzenie wa-
runków sprzyjających uaktywnieniu się i rozwijaniu możliwie największej liczby 
wszystkich zatrudnionych. Oczywiście wymaga to przyjęcia innej – oddolnej strate-
gii rozwoju pracowników, wymagającej dużego zaangażowania się bezpośrednich 
przełożonych, a nie tylko kadry zarządzającej [Jamka 2010].

W ujęciu prakseologicznym reprezentowanym przez autorów koncepcja atrybu-
towa (egalitarna) jest szczególnie bliska. Wynika to z faktu, że prakseologia skupia 
się na działaniach i w aksjologii prakseologicznej szczególnego znaczenia nabierają 
przede wszystkim pożądane w konkretnych sytuacjach efektywne działania, nie zaś 
posiadane dyspozycje osobnicze. W takim ujęciu zarządzanie talentami w rzeczywi-
stości wiąże się z kategorią pracowników o wysokim potencjale (high-potential em-
ployee), a pojęcia talent i potencjał traktuje się jako synonimy Przez potencjał rozu-
miemy zdolność (dyspozycję) do efektywnych zachowań w coraz szerszej skali  
i zakresie. Dotyczy to obejmowania w przyszłości wyższych stanowisk oraz posze-
rzania wiedzy i umiejętności komplementarnych (uzupełniających) oraz przywód-
czych. Decydującą rolę w obejmowaniu strategicznych funkcji w przedsiębiorstwie 
przypisuje się zmianie zachowań. Ujawnienie dyspozycji do stawania się liderem 
i przywódcą w procesie diagnozowania kompetencji menedżerskich jest w istocie 
wskazywaniem na potencjał menedżera. Czynnikami potencjału są obszary związa-
ne z samoświadomością, wewnętrzną motywacją do osiągnięć, uwrażliwieniem na 
ekonomiczne i społeczne aspekty rozwoju firmy, identyfikacją z firmą, umiejętno-
ścią wywierania wpływu na zmiany, nastawieniem na współpracę i własny rozwój. 
Są to trudno nabywalne i zmienialne zasoby. Do tych łatwiejszych Fernandez-Araoz 
[Fernandez-Araoz, Groysberg, Nohira 2012] zalicza konkretne umiejętności i wie-
dzę. Potencjał jako zasób określa dynamikę rozwoju pracownika; ostatecznie oce-
niany jest poprzez efekty zachowań/działań w ujęciu procesowym, czyli poprzez 
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osiąganie coraz wyższych kompetencji. Kompetencje zaś ocenia się poprzez aktual-
ną wartość stanu w danym momencie (czasie) – w zakresie wiedzy, umiejętności i 
zachowań. 

Oczywiście w świetle kształtowania się nowego typu organizacji – organizacji 
uczącej się – i nowego, organicznego paradygmatu przywództwa [Avery 2009] 
szczególnie istotny staje się problem kompetencji kadry zarządzającej/menedżer-
skiej. Tej kwestii poświęcona będzie dalsza część artykułu. Celem pracy jest przed-
stawienie modelu strategii rozwoju kadry menedżerskiej opracowanej i wdrażanej 
od kilku lat w firmie Fresh Logistics – Raben Group. Koncepcja oparta jest na zało-
żeniach polityki personalnej Raben Group, analizie współczesnych paradygmatów 
przywództwa i trendów obserwowanych w świecie HR oraz prakseologicznej orien-
tacji w projektowaniu zmian. Praca ma charakter opisowy. Omówiono w niej model 
strategii rozwoju kadr menedżerskich według przedstawionych przesłanek. Następ-
nie na podstawie analizy dokumentów, studiów przypadków, audytu menedżerskie-
go, obserwacji i wyników wdrożonych projektów i działań przedstawiono narzędzia 
realizacji strategii w firmie.

2. Założenia strategii rozwoju kadry menedżerskiej  
    w firmie Fresh Logistics – Raben Group

Fresh Logistics kieruje swoją ofertę w zakresie usług logistycznych (transport, ma-
gazynowanie i obsługa magazynowa) do szczególnej grupy klientów, produkujących 
szybko rotujące towary spożywcze, które wymagają przechowywania i transportu 
w kontrolowanym zakresie temperaturowym. Dodatkową, charakterystyczną cechą 
dla powyżej zdefiniowanej grupy produktów jest krótki okres przydatności do spo-
życia powodujący, że sprawny, bezbłędny oraz szybki obrót towarowy staje się klu-
czowym elementem determinującym sukces na rynku. W związku z powyższym 
zrozumiałe jest, że oczekiwania klientów, dotyczące szeroko rozumianych: jakości 
usług, elastyczności w działaniu i profesjonalizmu wobec firmy świadczącej usługi 
logistyczne w tym obszarze, są bardzo wysokie, a ich spełnienie często jest podsta-
wowym warunkiem rozpoczęcia lub utrzymania współpracy z operatorem logistycz-
nym. Misją firmy Fresh Logistics, będącej częścią działającej w 10 krajach Grupy 
Raben, jest „budowanie przewagi konkurencyjnej, zapewniając swoim klientom nie-
zawodne rozwiązania i przyjazną obsługę” [Misja, wizja, wartości … 2012]. Ze 
względu na fakt wysokiej unifikacji zasobów materialnych, będących bazą do świad-
czenia usług logistycznych dla wszystkich graczy rynkowych, jednym z ważniej-
szych elementów strategii rynkowej firmy Fresh Logistics jest poszukiwanie prze-
wagi konkurencyjnej w obszarze jakości obsługi klienta. Osiągnięcie perfekcji  
w obsłudze klienta nie jest możliwe bez profesjonalnego, dobrze wykształconego  
i kompetentnego, a także zaangażowanego zespołu pracowników i menedżerów. 
Konsekwencją jest przyjęcie następujących założeń:
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 – polityka personalna Fresh Logistics wynika z misji oraz przyjętych wartości  
w firmie Raben Group, a także specyfiki firmy i najnowszych tendencji zarzą-
dzania przedsiębiorstwem;

 – firma Fresh Logistics orientuje się na organiczny paradygmat przywództwa 
[Avery 2009], w którym odchodzi się od tradycyjnego modelu kontroli do mode-
li alternatywnych, gdzie nacisk kładzie się na kompetencje kulturowe, organiza-
cyjne uczenie się, umiejętności komunikacji i współpracy w grupie; 

 – w ramach paradygmatu organicznego mogą być realizowane różne style kiero-
wania, co wynikać może z konkretnych/różnych uwarunkowań rozwoju po-
szczególnych struktur firmy;

 – rozwój kadr menedżerskich jest kluczowym elementem strategii firmy i ma cha-
rakter systemowy;

 – nadrzędną przesłanką rozwoju kadr menedżerskich jest identyfikacja potencjału 
i budowanie indywidualnych procesów rozwoju kompetencji; 

 – rozwój kompetencji menedżerskich odbywa się poprzez trzy kluczowe obszary: 
wiedzy, umiejętności i zachowań;

 – zgodnie z systemowym ujęciem pozyskiwaniu poszczególnych kompetencji 
przyporządkowane są adekwatne narzędzia wspierające.

3. Zarządzanie kompetencjami współczesnej kadry menedżerskiej

Według Sidor-Rządkowskiej [2011] właściwie zaprojektowany i wdrożony system 
zarządzania kompetencjami umożliwia integrację poszczególnych dziedzin zarzą-
dzania zasobami ludzkimi w jedną całość. Możliwe staje się oparcie wszystkich de-
cyzji dotyczących polityki personalnej na wyraźnie określonych zasadach – przyję-
tym w organizacji modelu kompetencji. 

Zarządzanie kompetencjami określić można zespołem działań prowadzących do 
wzrostu wartości kapitału ludzkiego i efektywności działania organizacji. Obejmuje 
określanie standardów kompetencyjnych, planowanie i organizowanie działań zwią-
zanych z kształtowaniem kompetencji w organizacji, inspirowanie i motywowanie 
ludzi w kierunku doskonalenia zawodowego i podejmowania nowych bądź szer-
szych ról organizacyjnych, a także kontrolę przebiegu związanych z tym procesów 
[Oleksyn 2001; Cieśliński et al. 2010].

W literaturze przedmiotu, a także w praktyce menedżerskiej można znaleźć róż-
ne definicje terminu kompetencje. Często występują one jako synonim pojęć: kwali-
fikacje i potencjał – w innych przypadkach tym terminom przypisuje się różny za-
kres pojęciowy. Częściej kompetencje traktuje się jako określenie szersze od 
kwalifikacji, uwzględniające w większej mierze zdolność do zachowań sprawczych. 
W zakresie pojęcia kompetencje umieszcza się wiedzę, umiejętności, uprawnienia, 
motywację wewnętrzną, postawy i cechy charakteru (m.in. [Pazik 2003; Fernádez-
-Aráoz, Groysberg, Nohira 2012]).
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Złożoność i wieloznaczność pojęcia kompetencje sprawia, iż dokonuje się ich 
podziału na różne kategorie, rodzaje i grupy. Niektóre z nich nazywa się kompeten-
cjami podstawowymi (kluczowymi) – inne uzupełniającymi i rozszerzającymi 
(komplementarnymi) [Zenger, Folkman, Edinger 2011]. Popularny jest także po-
dział kompetencji na: kompetencje firmowe, fachowe i społeczne [Sidor-Rządkow-
ska 2011].

W rezultacie mamy do czynienia z różnym ujęciem ontologicznym terminu 
kompetencje, uwzględniającym byty określające wiedzę, wartości, umiejętności, 
sposób myślenia, cechy, właściwości, postawy i zachowania. Wskazuje się także na 
– zrelatywizowany w stosunku do specyfiki (kultury) organizacji, strategii, a także 
wyznawanych wartości – charakter kompetencji menedżerskich. Błędem jest myśle-
nie o kompetencjach uniwersalnych, o menedżerach doskonałych [Fernández-Aráoz, 
Groysberg, Nohira 2012].

Współcześnie niepodważalne staje się dążenie do rozwoju kluczowych pracow-
ników w organizacji. Jednym z elementów w tym procesie jest przygotowanie i re-
alizacja audytów menedżerskich. W tej formule sprawdzane są kompetencje 
(w większości kompetencje społeczne) kadry kierowniczej i kadry zarządzającej 
różnych szczebli.

Audyt menedżerski daje możliwość pozyskania zobiektywizowanej informacji 
zwartej dotyczącej wiedzy, umiejętności i potencjału kadry menedżerskiej. Celami 
audytu menedżerskiego są m.in.:
 – wyłonienie samodzielnej kadry menedżerskiej,
 – konstruktywna informacja zwarta,
 – wskazanie istotnych obszarów przyszłego doskonalenia osób audytowanych.

Większość koncepcji audytowych zakłada przedwstępną klasyfikację osób pod-
danych audytowi. W tej fazie typowani są pracownicy spełniający kryteria kompe-
tencji fachowych. W rezultacie zadania audytowe sprowadzają się w dużej mierze 
do oceny kompetencji społecznych. Audyt menedżerski opracowany i wdrożony  
w firmie Fresh Logistics [Głowicki et al. 2013] stał się kluczowym narzędziem roz-
woju kompetencji menedżerskich. Koncepcja audytu menedżerskiego przygotowa-
nego i prowadzonego wspólnie przez Fresh Logistics i Akademię Prezentacji [Doku-
mentacja audytu … 2014] jest jednym z działań mających na celu wspieranie 
procesu pozyskiwania i doskonalenia oczekiwanych kompetencji w obszarze wyż-
szej kadry menedżerskiej. Poprzez audyt, czy też dzięki jego wynikom, uzyskujemy 
po pierwsze wiarygodną, zobiektywizowaną informację na temat stopnia opanowa-
nia kluczowych, oczekiwanych kompetencji, a po drugie – także obraz potencjału 
rozwojowego danego pracownika. 

Nie można też zapominać o innym dodatkowym efekcie powyższych działań,  
a mianowicie o tym, iż zwiększanie poprzez audyt kompetencji pracowniczych po-
woduje wzrost komfortu emocjonalnego pracy pracownika, większą zatem jego sku-
teczność, motywację i zadowolenie [Głowicki, Łasicki, Olenderek 2013]. 
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4. Systemowe ujęcie rozwoju kompetencji menedżerskich 

Ujęcie systemowe zakłada badanie wyodrębnionych zjawisk (społecznych, fizycz-
nych, przyrodniczych) ze względu na ich strukturę (elementy tworzące wyodrębnione 
zjawisko) i relacje zachodzące między tymi elementami. System to odpowiednio zło-
żony zbiór lub układ elementów tak powiązanych, że tworzy jedność lub całość i przez 
to wykazuje nowe właściwości. Właściwości ujęcia (myślenia systemowego) to:
 – całościowość (holizm) – całość zjawiska jest czymś innym niż jego części,
 – celowe zorientowanie,
 – wielopoziomowość (systemy, nadsystemy, podsystemy),
 – uwzględnienie kontekstu systemowego i jego wpływu na system (otoczenie, 

ograniczenia),
 – sprzężenia zwrotne – związki przyczynowo-skutkowe zachodzące pomiędzy 

elementami systemu.
Celem myślenia systemowego jest ujawnienie i wykorzystanie tzw. efektu sys-

temowego, pojawiającego się przy łączeniu elementów w całość (wartość dodana – 
synergia). Senge [2004] myślenie systemowe określa jako kluczowy wyznacznik 
organizacji uczącej się. Z kolei Garvin, analizując ewolucję przywództwa, wskazuje 
na konieczność holistycznego (całościowego) patrzenia na przedsiębiorstwo i sty-
mulowania współpracy międzyfunkcjonalnej [Garvin 2014].

Wyjściowy dla rozumienia istoty kompetencji i strategii jej rozwoju może być 
systemowy model uporządkowań strukturalnych dla przykładu zmian adaptacyjnych 
charakteryzujących żywe organizmy oraz systemy społeczne (rys. 1).

Rys. 1. Grafik uporządkowań strukturalnych dla przykładu zmian adaptacyjnych

Źródło: [Morawski 2005].
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Zmiany przystosowawcze gatunku w procesie ewolucji są trojakiego rodzaju: 
stresowe, somatyczne i genotypowe (mutacyjne). Odbywają się w różnej skali cza-
sowej, przestrzennej, podmiotowej i informacyjnej. Spójnie uporządkowane struktu-
ry mogą koncentrować się jedynie w pobliżu przekątnej prostokąta grafiku, popro-
wadzonej od lewego dolnego rogu do prawego górnego. Sąsiedztwo tej przekątnej 
tworzy strefę akomodacji (akomodacja – przystosowanie, uzgodnienie miar, upo-
rządkowanie struktury).

Grafiki uporządkowań strukturalnych mogą stanowić efektywne narzędzie  
w analizie systemowych struktur wielopoziomowych. Przedstawiony powyżej mo-
del pozwolił na zbudowanie koncepcji rozwoju kompetencji menedżerskich (rys. 2). 

Rys. 2. Poziomy kompetencji menedżerskich

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Morawski 2005].
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 – zasadę zgodności skal – każdy z poziomów opisany jest poprzez zgodne pomię-
dzy sobą skale,

 – zasadę powiązań pomiędzy poziomami – wszystkie subsystemy są ze sobą 
powiązane i wchodzą we wzajemne relacje (efekt systemowy),

 – zasada autonomii – każdy z poziomów hierarchii ma przypisany pewien sto-
pień autonomii.
Nabywaniu poszczególnych kompetencji przypisano także różne, adekwatne dla 

specyfiki etapów, narzędzia rozwojowe. Są one od kilku lat rozwijane i wdrażane  
w firmie Fresh Logistics.

5. Narzędzia rozwoju kompetencji menedżerskich

Etap I – kompetencje podstawowe/kluczowe

Są one konieczne do realizowania podstawowych i kluczowych funkcji menedżer-
skich związanych z zarządzaniem (planowaniem, organizowaniem, koordynowa-
niem i kontrolowaniem). Cechą charakterystyczną tego etapu jest konieczność ra-
dzenia sobie ze złożonością. Opierają się na wiedzy i umiejętnościach fachowych 
związanych ze specyfiką zarządzanej jednostki i podstawowymi umiejętnościami 
społecznymi. Są to kompetencje pożądane na niższym i średnim poziomie zarządza-
nia. Ważnym potwierdzeniem kompetencji kluczowych jest opisany wcześniej audyt 
menedżerski

Stosowane narzędzia rozwojowe:
 – szkolenia fachowe,
 – szkolenia ponadfachowe z zakresu kompetencji społecznych (komunikacja in-

terpersonalna, praca grupowa, grupowe rozwiązywanie problemów),
 – udział w pracach grupowych moderowanych,
 – udział w pracach grupowych projektowych,
 – Job rotation w wymiarze międzydziałowym,
 – Innovators – projekt ujawniania i rozwoju myślenia innowacyjnego,
 – udział w dorocznych krajowych konferencjach metodycznych Fresh Logistics,
 – udział w przygotowaniach i realizacji audytu menedżerskiego.

Etap II – kompetencje komplementarne 

Założeniem tego etapu jest pozyskanie przez menedżerów umiejętności wybitnych.
Wiąże się to nie tyle z neutralizacją słabszych stron kompetencji podstawowych 

(rozwój liniowy), ile z doskonaleniem najsilniejszych stron poprzez nabywanie wie-
dzy i umiejętności uzupełniających i poszerzających (complementary skills). Okre-
śla się to rozwojem nieliniowym – lateralnym.

Przykłady sportowego treningu wielostronnego/wszechstronnego dowodzą, że 
wspomaganie treningu specjalistycznego wszechstronnym wpływa wyraźnie na po-
prawę głównych dyspozycji sportowca. Ideą takiego treningu jest wykorzystanie 
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efektu interakcji, gdzie połączenie kilku różnych aktywności daje efekt (poprawę) 
większy niż ten, który można by osiągnąć, podejmując każdą z aktywności z osobna. 
Zenger [Zenger, Folkman, Edinger 2011] w swoich badaniach wyodrębnił 16 wyjąt-
kowych umiejętności przywódczych, które mają ścisły związek z wynikami bizne-
sowymi. Reprezentują one następujące obszary:
 – charakter (dyspozycje osobnicze),
 – zdolności osobiste,
 – koncentracja na celach i osiąganiu wyników,
 – umiejętności interpersonalne,
 – przewodzenie zmianom.

Mogą i powinny być one wykorzystane w rozwoju kompetencji komplementar-
nych. Istotną przesłanką wyboru ścieżki rozwojowej uzupełniającej powinno być 
silne zainteresowanie, wręcz pasja, spójna jednak z interesami firmy, nie zaś związa-
na ze swoistego rodzaju hobby.

Realizowane narzędzia rozwojowe:
 – szkolenia fachowe z obszarów uzupełniających wiedzę i umiejętności kluczowe,
 – szkolenia ponadfachowe, uzupełniające słabsze strony i wzmacniające silne 

strony menedżerów (określone wynikami audytów menedżerskich i potrzebami 
firmy),

 – udział w treningach kierowniczych decyzyjnych,
 – moderowanie prac grupowych,
 – udział w dyskusjach panelowych (eksperckich)
 – pełnienie roli coacha dla młodszej kadry menedżerskiej
 – czynny udział w krajowych konferencjach metodycznych Fresh Logistics,
 – czynny udział w innych krajowych konferencjach metodycznych,
 – zarządzanie projektami międzyfunkcjonalnymi,
 – Job rotation na stanowiskach menedżerskich,

Etap III – kompetencje przywódcze

Jest to najtrudniejszy etap rozwoju kompetencji, bardziej związany ze szczególnymi 
zrachowaniami, silnym wywieraniem wpływu niż dalszym rozwojem kwalifikacji 
czy umiejętności. Przywództwo nie jest tym samym co zarządzanie, choć obydwa 
obszary wzajemnie się uzupełniają.

Zgodne z tym stanowiskiem są poglądy Kottera [2012], który, wskazując na róż-
nicę między przywództwem a zarządzaniem, podkreśla, że zarządzanie polega na 
umiejętności radzenia sobie ze złożonością; pozwala uczynić sytuację przewidywal-
ną i uporządkowaną. Jednak to nie wystarcza, żeby odnieść sukces. Firmy muszą 
dostosować się do zmian. Przywództwo polega więc na nauczeniu się, jak sobie ra-
dzić z gwałtownymi zmianami. Zarządzanie polega na radzeniu sobie ze złożono-
ścią, w przywództwie chodzi o to, aby firmę umieć przeprowadzić przez zmiany. 
Przywództwo; zdaniem Kottera, to wytyczanie kierunków, jednoczenie pracowni-
ków wokół celów, inspirowanie i motywowanie. Autor podkreśla, że kompetencje/
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zdolności przywódcze nie są wrodzone – są nabyte, a przywódców można znaleźć 
na każdym poziomie organizacji [Kotter 2012]. Odnosząc się do poglądów Collinsa, 
przywódca to szczyt hierarchii kompetencji menedżerskich, który oznacza zdolność 
prowadzenia firmy do długotrwałych sukcesów. Przywódca posiada umiejętności 
występujące na niższych szczeblach, uzupełnione takimi cechami, jak osobista 
skromność, zawodowe zdecydowanie i odwaga [Kotter 2012]. Z kolei Goleman 
uważa, że to, co czyni menedżera przywódcą, to wysoki poziom inteligencji emocjo-
nalnej, która rośnie wraz z wiekiem, jest wyrazem dojrzałości. Tworzą ją: samoświa-
domość samokontrola (kierowanie sobą), motywacja, empatia i umiejętności spo-
łeczne (relacje z innymi). Inteligencję emocjonalną można doskonalić głównie 
poprzez ćwiczenia, sytuacje otwarte na informację zwrotną, budowanie relacji  
i działania/zachowania związane z wywieraniem wpływu [Goleman 1997].

Narzędzia wspierające rozwój kompetencji przywódczych:
 – udział w treningach kierowniczych,
 – doskonalenie umiejętności z zakresu retoryki ze szczególnym uwzględnieniem 

umiejętności perswazyjnych,
 – organizowanie i prowadzenie seminariów i warsztatów tematycznych menedżer-

skich;
 – organizowanie i prowadzenie dyskusji panelowych (eksperckich),
 – inspirowanie zmian o charakterze twórczym i optymalizacyjnym,
 – aktywny udział w budowaniu i doskonaleniu strategii firmy,
 – czynny udział w konferencjach branżowych i naukowych,
 – pełnienie funkcji mentora dla podległej kadry kierowniczej,
 – obejmowanie najwyższych stanowisk menedżerskich w firmie.

6. Podsumowanie

W strategii przyjętej w grupie Raben rozwój kadry pracowniczej i menedżerskiej 
stanowi priorytet. Uznano, że przestrzeganie przyjętych wartości, dążenie do naj-
wyższego poziomu usług i silne ukierunkowanie na rozwój firmy mogą być realizo-
wane wyłącznie poprzez nowoczesny proces zarządzania kadrami. Dążeniem firmy 
Fresh Logistics, wchodzącej w skład Raben Group, było opracowanie koncepcji roz-
woju kadry menedżerskiej, którą uznano za krytyczny element tego procesu. Kon-
cepcja ta budowana jest w powiązaniu ze specyfiką firmy Fresh Logistics i najnow-
szymi tendencjami w obszarze HR. Jest ona oparta na tzw. organicznym 
paradygmacie przywództwa, systemowym ujmowaniu zjawisk i prakseologicznym 
pojmowaniu sprawstwa. To pozwoliło na zróżnicowanie pojęcia potencjał i kompe-
tencje w układzie przyczynowo-skutkowym oraz wyodrębnienie i opisanie trzech 
poziomów kompetencji: podstawowych, komplementarnych i przywódczych. Na-
stępnie każdemu z poziomów przypisano adekwatne narzędzia rozwojowe. Szcze-
gólne znaczenie w całym procesie nadano audytowi menedżerskiemu. Instrumenty 
rozwojowe eksponują pozyskiwanie, tworzenie i dzielenie się wiedzą, elastyczność 
zachowań, oddziaływania perswazyjne i wysoki poziom współpracy.
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MANAGEMENT COMPETENCE DEVELOPMENT STRATEGY  
OF THE ORGANIZATION – FRESH LOGISTICS – RABEN GROUP

Summary: The main purpose of the following elaboration is to present assumptions, essence 
and tools of strategy of management competence development on the example of Fresh 
Logistics − Raben Group. This strategy has been implemented in the company for some years 
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based on the recent trends of HR theory and praxeological orientation of changes design The 
article shows theoretical differences between potential and competence,and also relations 
between each other. Then three levels of competence (key, complementary and leadership) are 
distinguished and described. Special development tools referring to the three levels are 
proposed. In the authors’ opinion management audits are very important tools in management 
competence development processes. The concept is an original theoretical and practical 
contribution in human resource management issues of contemporary organizations.

Keywords: strategy, development strategy, competence, management, competence develop-
ment tools.




