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Streszczenie:

Celem artykutu jest przedstawienie istoty doskonalenia kompetencji menedzerskich we wspétczesnej or-
ganizacji oraz ich wplywu na osiqgane efekty pracy menedzerow. Podkreslone zostalo zapotrzebowanie na
doskonalenie kompetencji interpersonalnych w biznesie, a takze zwrocono uwage na cechy przywodcze oraz

ich podzial. Struktura artykutu obejmuje rowniez prezentacje wybranych rol kierowniczych.

W artykule odwotano sie do kwestii szkolen i kursow oraz form doskonalenia kompetencji menedzerskich.

Nastepnie dokonano analizy wynikow uczestnictwa osob pracujqcych na poszczegdlnych szczeblach kiero-

wania w szkoleniach dla menedzerow o danej tematyce. W tekscie ujeto rowniez znaczenie procesu rozwoju

0s0b zasiadajqcych na stanowiskach menedzerskich.

Stowa kluczowe: menedzer, kompetencje menedzerskie, kompetencje interpersonalne, role kierownicze,

cechy przywodcze, doskonalenie menedzerskie.
Kody JEL: M51, M53

1. Wprowadzenie

Problemem wspotczesnych organizacji sa wy-
zwania spowodowane dynamicznym rozwojem
technologicznym oraz innowacja. Natomiast, wy-
zwania, przed ktorymi staja menedzerowie tych
firm, wymagaja doskonalenia kompetencji kierow-
niczych, ktore ksztaltuja postawy efektywnego wy-
konywania zadan na pelnionych stanowiskach pracy.

Gléwnym celem artykulu jest przedstawienie
znaczenia kompetencji menedzerskich we wspotcze-
snej organizacji oraz teoretycznych zagadnien zwia-
zanych z ich doskonaleniem. Przedstawienie charak-
terystyk, podziatow kompetencji menedzerskich
oraz rol kierowniczych ma za zadanie przyblizy¢
czytelnikowi, jak wazne we wspotczesnym biznesie
jest posiadanie oraz ciagle udoskonalanie swoich
umiejetnosci na stanowisku menedzera czy kierow-
nika.

Prawidlowy proces zarzadzania odgrywa klu-
czowa rolg w przedsigbiorstwie, ktorego jako$¢ w
duzej mierze wplywa na sukces firmy. Mozna zary-
zykowa¢ stwierdzenie, ze najwigkszy sukces odnio-
sa tylko te firmy, ktore beda zatrudnia¢ najlepszych

pracownikow'. Aby jednak tacy pracownicy chcieli
pozosta¢ w danej firmie, musza swoja prace lubic i
dobrze sie w niej czu¢®. Zgodnie z tym stwierdze-
niem, mozna wnioskowaé, ze rola menedzeréw we
wspolczesnym zarzadzaniu kapitalem ludzkim ma
szczegblne znaczenie, od tego, bowiem zaleza losy
personelu i powodzenie calej firmy.

Biorac pod uwage znaczenie kompetencji mene-
dzerskich oraz rol kierowniczych w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, nalezy stwierdzi¢, iz stanowia
one jedne z najbardziej podstawowych elementéw
dziatalnosci firmy ze wzgledu na proces organizacji,
podziat obowiazkow 1 odpowiedzialno$¢ za powie-
rzone zadania. Z tego tez powodu, wazne jest, aby
kompetencje kierownicze ukierunkowane na rozwoj
wynikaly z nabytej wiedzy oraz do$wiadczenia.

Wiedza w oparciu o umigjetnosci i kreatywnosé
jest jednym z najwazniejszych zasobow organizacji
firm. Zjawisko wymiany wiedzy pomigdzy mene-

Lr irmy, w ktorych menedzerowie umiej¢tnie zarzadzaja
talentami pracownikow, maja przewagg konkurencyjna na
tle innych. Zaobserwowa¢ mozna rowniez korelacjg tego
zjawiska z wynikami finansowymi. Wiecej na ten temat w
pracy (Kope¢, 2012).

% Do teorii tej odwoluje si¢, m.in. (Mooler, 2000; Covey,
1996).
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dzerami i ich podwladnymi w nowoczesnej organi-
zacji jest znaczace, gdyz wptywa na rozwoj firmy
oraz utrzymanie relacji partnerskich w zespole pra-
cowniczym.

Organizacja pracy oprocz fachowej wiedzy teore-
tycznej oraz umiej¢tnosci praktycznych wymaga od
menedzeréw posiadania podstawowych kompetencji
przywodczych opierajacych sig¢ na wielu aspektach
spolecznych, a takze etycznych. W doskonaleniu
menedzerskim nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze bycie
liderem nie jest cecha wrodzona. Aby zosta¢ dobrze
przygotowanym do swojej pracy menedzera, nalezy
przejs$¢ przez odpowiednie szkolenia z zakresu kie-
rowania ludzmi i przedsigbiorstwem.

2. Charakterystyka kompetencji

Wspolczesne zarzadzanie organizacja zwiazane
jest z duza odpowiedzialno$cia. Sa wérod nas osoby,
ktore nie zdecydowalyby si¢ obja¢ stanowiska kie-
rowniczego, ze wzgledu na Swiadomos¢ jak bardzo
trudna i ztozona jest ta praca. Coraz wiecej mowi sie
0 kompetencjach, ktore nalezy zdobywaé, aby
utrzyma¢ si¢ na rynku pracy. Kompetencje maja
wiele znaczen i dos¢ trudno je zdefiniowaé, dlatego,
aby tatwiej bylo zrozumie¢ rozwazania na temat
kompetencji menedzerskich oraz sposoboéw ich do-
skonalenia, przybliz¢ ich definicj¢ oraz podstawowe
podziaty.

Kompetencje mozna takze definiowaé, jako za-
kres uprawnien, obowiazkow oraz odpowiedzialnosc¢
pracownika. Mianem kompetencji menedzerskich
okresla sig, zatem umiejetnosci kierownicze, na ba-
zie, ktoérych osoby odpowiedzialne za organizacje w
przedsigbiorstwie podejmuja decyzje oraz dziatania,
w celu uzyskania zamierzonych celéw (Encyklope-
dia organizacji i zarzqdzania, 1981).

Istnieje wiele podziatdéw kompetencji. Wedtug
Oleksyna (2006) literatura zachodnia przedstawia
dwa terminy: competence oraz competency. Pierw-
szy z nich stosowany jest w ujeciu funkcjonalnym,
za$ drugi dotyczy aspektow behawioralnych. Kom-
petencje moga odnosi¢ si¢ do wymagan zwigzanych
z poszczegblnymi stanowiskami pracy, rzeczywi-
stych umiejetnosci posiadanych przez ludzi czy do
uwarunkowan dziatalno$ci organizacyjne;.

Do kompetencji organizacji zalicza si¢ m.in.
kompetencje zarzadcze, ktore stanowia potaczenie
umiejetnosci efektywnego, skutecznego oraz etycz-
nego zarzadzania. Nie majg one jednak nic wspdlne-
go z kompetencjami pracowniczymi. W krajach

wysoko rozwinigtych gospodarczo dotycza one
osOb, ktore nie posiadaja statusu pracownika, ale
stanowia sklad naczelnego kierownictwa firmy po-
przez kontrakty menedzerskie (Oleksyn, 2006)°.

Zajmujac si¢ analiza kompetencji oraz ich po-
dziatu, nalezy podkresli¢, ze nie mozna ich uogoél-
nia¢ do wszystkich 0s6b na stanowiskach kierowni-
czych. Na przyktad, kompetencje osoby zarzadzaja-
cej projektami czy finansami nie bg¢da tozsame z
kierowaniem produkcja.

Wsréd kompetencji, podzialu na umiejetnosci
kierownicze i techniczne. Dokonat H. Fayol. Pod-
kreS§lat on, ze wraz ze wzrostem hierarchii ro$nie
znaczenie umiejetnosci  kierowniczych (Taylor,
1911).

Identyfikacji czterech podstawowych grup kom-
petencji dokonali rowniez R.A. Gordon oraz J.E.
Howell (1959). Wyr6znili oni umiejgtnosci organi-
zacyjne, interpersonalne, komunikacyjne oraz roz-
wiagzywanie problemow. Podobna typologie umie-
jetnosci stworzyli Porter i McKibbin (1988).

Oddziatywanie ludzi na strukturg¢ organizacyjna
mozna podzieli¢ na formalne oraz nieformalne.
Formalno$¢ ta polega na podejmowaniu decyzji
dotyczacych dokumentacji organizacyjnej, za$ spo-
sob nieformalny oddziatywania odzwierciedla si¢ w
sytuacjach uwarunkowanych zmianami w podziale
pracy oraz obiegu informacji migdzy poszczegodlny-
mi jednostkami w przedsigbiorstwie (Sikorski,
1999). Prawidlowos¢ tych czynnikow w duzej mie-
rze zalezy od osobowos$ci menedzera, gdyz jego
autorytet buduje entuzjazm w zespole, uczy samo-
kontroli oraz wzajemnej motywacji.

Menedzer jest osoba, do ktorej kompetencji nale-
zy przede wszystkim planowanie, podejmowanie
decyzji, organizowanie, motywowanie i kontrolo-
wanie. Sg to tak zwane kompetencje migkkie. Cha-
rakteryzuja si¢ one uniwersalno$cia w kazdym za-
wodzie, maja aspekt spoteczny, a takze pomagaja we
wspolpracy z innymi. *

Kompetencje migkkie wywodza si¢ z podziatu
(rys. 1).

¥ Praktyka ta stosowana jest rowniez w Polsce, jednak jest
to zjawisko pozorne. Nawigzanie w artykule (Barcy,
2005).

*Wigcej informacji na temat obszaréw, na ktore powinien
wptywaé menedzera w publikacji (Yukl, 2006).
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Rys. 1. Podzial kompetencji
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie (Wawak, Go-
recka, 2016).

Podzial kompetencji na twarde i migkkie pozwala
wyodrebni¢ te z nich, ktore sa kluczowe dla prawi-
dlowego i skutecznego zarzadzania kapitalem ludz-
kim. Istota kompetencji migkkich przyjmuje istotne
znaczenie w czasach, kiedy nieuniknione sa réznice
zdan oraz konflikty w zespotach pracowniczych.

Przyjazna atmosfera w zespole sprzyja dobrej or-
ganizacji. Aby przywodca mogl dobrze wykonywac
swoje zadania, musi mie¢ w pracy zwolennikow.
Takimi osobami, bgda przede wszystkim cztonkowie
jego zespotu (Drucker, 1997).

W pracy menedzerskiej kompetencje migkkie
stanowia pewien klucz do sukcesu. Uwazam, ze
umiejetnos¢ komunikowania si¢ i porozumiewania z
pracownikami pomaga unikna¢ konfliktéw. Prawi-
dlowo zarzadzany personel, znajacy swoje obowiaz-
ki i wykonujacy je bez probleméw, a takze dbatosé¢ o
dobra atmosfer¢ wsrdd pracownikéw prowadza do
sukcesu firmy, przy zatozeniu, Zze spelnione sa wy-
magane normy innych czynnikéw, np. zasobéw czy
reklamy.

3. Znaczenie kompetencji migkkich

Wieloaspektowosé
wspolczesnej organizacji wynika z bardzo szybkiego
procesu globalizacji, ktory ktadzie nacisk na mobil-

pracy menedzerskiej we

no$¢ ludzi biznesu oraz ich zaangazowanie. Takie
wymagania stawiaja przed menedzerami zadanie
utrzymania odpowiedniej dyscypliny w zespole oraz
szybkiego podejmowania trudnych decyzji.
Umiegjetnosci nie mozna utozsamia¢ z cechami
osobowo$ciowymi, réznig sie 0d rol menedzerskich i

funkcji  kierowniczych. Posiadanie umiejgtnosci
interpersonalnych oraz zdolnos¢ do kierowania soba
sa bardzo wazne dla wspodtczesnych menedzerow
(Rakowska, Sitko-Lutek, 2000; Cameron, Whetten
1983).

Sikorski (1999) za mozliwo$¢ utrzymania si¢
przedsiebiorstwa na rynku globalnym, uwaza zdol-
no$¢ do podjgcia dziatah zapewniajacych mu odpo-
wiednia dynamike oraz elastyczno$¢. Wymaga sig
wowczas umiejetno$ci  szybkiego podejmowania
decyzji oraz skutecznego reagowania nha potrzeby
ptynace od klientow. Bardzo wazna i ceniona umie-
jetnosé to efektywne wykorzystywanie mozliwosci
wiasnego rozwoju, ktore nie sg powszechnie dostep-
ne w skomplikowanych warunkach gospodarki $wia-
towej, dlatego warto si¢ o nie starac.

Wspomniane powyzej kompetencje, ktore powi-
nien posiada¢ wspolczesny menedzer, wywodza si¢
z podstawowych kompetencji migkkich, do ktorych
zaliczamy m.in. (Whetten, Cameron, Woods, 2000):
— negocjowanie,

— analiza,

— podejmowanie decyzji,

— rozwiazywanie problemow,
— zarzadzanie czasem,

— innowacyjnosc,

— umiejetnos$¢ podziatu pracy,
— samomotywacja,

— kreatywnos¢,

— asertywnosc,

— radzenie sobie ze stresem.

Katz twierdzi, ze ,,faktyczna umiejgtno$¢ pracy z
innymi musi sta¢ si¢ naturalnym, statym dziataniem,
poniewaz zawiera w sobie nie tylko wrazliwo$¢ w
momencie podejmowania decyzji, ale dotyczy za-
chowania jednostki kazdego dnia”. Na wnioskach
Katza (1995) w swojej pracy na temat kompetencji
menedzerskich bazuja Rakowska i Sitko-Lutek
(2000). Podobna interpretacje przyjmuje réwniez
Oleksyn (2006) piszac o decyzyjnosci.

Wymienione kompetencje obrazuja zachowania
cztowieka oraz sposéb jego bytu, co z kolei koncen-
truje si¢ na zarzadzaniu wilasna osoba. Ta umiejet-
no$¢ otwiera droge do tego, aby zosta¢ menedzerem,
jednak nie jest jedynym atrybutem, umozliwiajacym
skuteczne zarzadzanie, ktore wynika z prawidlowo
petionych przez menedzerow rol.
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4. Role kierownicze wspoétczesnych mene-
dzerow

Stanowisko menedzerskie stanowi bardzo ogolne
pojecie. Jego charakterystyka polega na podziale
wynikajacym z przywodztwa zespolem oraz przyna-
leznos$ci do niego. Role kierownicze moga by¢ bar-
dzo zréznicowane ze wzgledu na zakres petnionych
obowiazkéw oraz ich tymczasowosé. Takie sytuacje
maja na celu umozliwienie wprowadzenia zmian i
ich przewodzeniu.

Do kluczowych r6l mozna zaliczy¢ rolg: inspira-
tora, mediatora oraz organizatora. Aspekty meryto-
ryczne oraz spoleczno-kulturowe mozna znalezé w
publikacji Oleksyna (2006).

Rola inspiratora polega na wskazywaniu pozo-
statym cztonkom zespotu kierunkow ich pracy, do-
starczaniu $rodkéw finansowych i nowych technolo-
gii oraz angazowaniu si¢ w rozw¢j intelektualny
pracownikéw. Zadaniem kierownika-inspiratora jest
przewodzenie ze wskazaniem na pomyst lub napro-
wadzeniem na wiasciwa droge do rozwiazania pro-
blemu.

Do zadan wynikajacych z pelienia roli mediato-
ra nalezy stymulacja pracy zespotowej poprzez
funkcje komunikowania si¢. Umozliwia to wymiang
wiedzy oraz do§wiadczen w zespole pracowniczym,
a takze wprowadzenie niekonwencjonalnych sposo-
boéw wyjscia z trudnych i nierozwiazywalnych sytu-
acji.

Rola organizatora wynika ze skuteczno$ci me-
nedzera, ktory wykazujac si¢ swoimi kompetencja-
mi, znajduje rozwiazanie probleméw dotyczacych,
np. matych zasoboéw firmy. Zadaniem takiej osoby
jest zorganizowanie pracy oraz pozyskiwanie $rod-
koéw w taki sposdb, aby oferta przedsigbiorstwa byta
atrakcyjna dla klientéw. W pehieniu roli organiza-
torskiej istotna jest wiara w siebie 1 we wlasne moz-
liwosci, a takze docenienie kompetencji zarzadzane-
go personelu. Te cechy wilasnie dostarczaja kliento-
wi unikalng warto$¢.

Wymienione wyzej role menedzerskie wskazuja
na to, iz pracownicy pelniacy te poszczegodlne role
réznig si¢ od siebie. Nalezy, zatem pamigtac, ze
zespoly kierowane przez menedzerdw odgrywaja-
cych inne role nie moga by¢ ze soba utozsamiane i
poréwnywane.

Réznorodnos¢ pelnionych rél wynika z dynamiki
pracy wspoltczesnego menedzera. Ich zastosowanie
w réznych okresach czasowych wykorzystuje odpo-

wiednie kompetencje kierownicze. Swiadczy to o
potrzebie ksztatcenia kadry zarzadzajacej we wspot-
czesnym biznesie pod katem umiejetnosci zachowa-
nia si¢ w réznych sytuacjach oraz w r6znych fazach
rozwoju firmy wzgledem konkurencji na rynku.
Menedzer powinien czu¢ odpowiedzialno$¢ za pro-
ponowanie nowych rozwigzan oraz za wprowadzane
zmiany w celach naprawczych, a takze posiada¢
umiejetnos¢ obrony swoich racji przed nadrzednymi
wtladzami (Jabtonski, 2015).

Jednoczesnos¢ wykonywania kilku rél przez me-
nedzera nie nalezy do tatwych zadan, zwlaszcza w
czasach, kiedy charakter jego pracy ulega ciaglym
zmianom. Trudnos$¢ pogodzenia kilku rél powoduje
konflikty, ktorych niewtasciwe rozwiazanie moze
doprowadzi¢ nawet do upadku catego zespotu pra-
cowniczego firmy. Takie zdarzenie nie bgdzie miato
miejsca, pod warunkiem prawidlowej postawy me-
nedzera wobec zespotu pracownikéw oraz wykony-
wanych zadan.

5. Kierunki doskonalenia menedzerskiego

Zdobywanie kompetencji niezbednych do petnie-
nia funkcji menedzera jest procesem bardzo zlozo-
nym, i niekiedy bardzo trudnym. Wiaze si¢ to nie
tylko ze zdobywaniem wiedzy oraz umiegjetnosci
wymaganych ze wzgledu na charakter wykonywanej
pracy, ale rowniez z doskonaleniem kompetencji
spolecznych, niezbgdnych w procesie zarzadzania.
Kierowanie przedsigbiorstwem oraz jego persone-
lem, wymaga duzej odpowiedzialnos$ci, podejmowa-
nia trudnych decyzji w bardzo krétkim czasie. Efek-
tywno$¢ menedzera w duzej mierze zalezy od jego
indywidualnego podejscia.

W literaturze zakresu organizacji i zarzadzania
istnieje wiele stylow kierowania, ktore charakteryzu-
ja rozne sposoby kierowania. Jedna z najbardziej
znanych jest koncepcja autorstwa Blake’a i Moutona
(1984). Model przez nich zaprezentowany wyroznia
pig¢ stylow:

— styl (1.1) — kierowanie zubozone,

— styl (1.9) — kierowanie Klubowe,

— styl (5.5) — kierowanie zréwnowazone,
— styl (9.9) — kierowanie zespotowe,

— styl (9.1) - kierowanie autorytarne.

Przedstawione powyzej poszczegodlne style kie-
rowania opierajg si¢ na dwoch réznych czynnikach
organizacji: orientacji na ludzi oraz orientacji na
zadania.
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Kierowanie zubozone opiera si¢ na biernosci w
stosunku do obu tych zmiennych, natomiast kiero-
wanie klubowe charakteryzuje si¢ duza dbatoscia o
dobra atmosferg pracg przy jednoczesnym pominig-
ciu kwestii jej efektow.

Kierowania zréwnowazone przedstawia styl nie-
jednoznaczny, skupiajacy sie rownomiernie na pracy
i na ludziach, jednak nieposiadajacy priorytetowych
celow.

Kierowanie autorytarne ma na celu kontrolg tylko
wynikdéw pracy, bez zwracania uwagi na relacje
migdzyludzkie. Styl ten nie jest korzystny ze wzgle-
du na brak doktadnej oceny kompetencji pracowni-
kéw wobec powierzonych obowiazkow oraz ze
wzgledu na brak skupienia na efektach i mozliwo-
$ciach ulepszenia rozwigzan.

Najefektywniejszym i najbardziej racjonalnym
stylem kierowania w modelu Blake’a i Mouton jest
Kierowanie zespotowe. Polega ono na bardzo duzym
skupieniu si¢ na odpowiednim klimacie pracy oraz
duzej trosce o osiagane efekty. Styl ten niekiedy jest
utozsamiany z rolami przywodczymi (Stabryta,
2012).

Rola menedzera jest $cisle zwiazana z postawa
przywddcy, jednak te okreslenia nie sa jednoznacz-
ne. Sadzg jednak, Zze cechy przywodcze moga przy-
nies¢ wiele korzysci w pracy menedzera. W literatu-
rze podmiotu coraz czg$ciej mozna si¢ spotkac z
okre$leniem przywddztwa, jako jednego z elemen-
tow kierowania. Pomaga to jednak wysuna¢ wnio-
sek, ze przywddztwa nie mozna traktowac, jako
synonimu zarzadzania (Tokar, 2013; Bittel, 2009).

Przywodztwo najczesciej opiera si¢ na procesie
oddziatywania na innych ludzi. Definicja R. M. Sto-
gdilla méwi, ze przywodztwo jest nie tylko proce-
sem ukierunkowywania i koordynowania dziatan,
ale rowniez jego wilasciwoscia, ktora stanowi zbior
cech osobowosciowych czlowieka, ktory takie od-
dzialywanie stosuje (Sikorski, 1999).

Wedlug Wszeborowskiej (2013) dynamika zmian
technologicznych i globalizacyjnych, ktore zachodza
w $rodowisku pracy, przyczynia si¢ do potrzeby
formowania kompetencji przywddczych, odnosza-
cych si¢ do roznych aspektow wysokoskutecznej
kultury organizacji, rozpatrywanej pod wzgledem
zewngtrznej oraz wewnegtrznej perspektywy otocze-
nia przedsigbiorstwa, jego stabilno$ci oraz elastycz-
nosci. Wymienione wyzej wymiary organizacji

przedsigbiorstwa zostaly zaprezentowane w modelu
D. Denisona.

Tab. 1. Model kompetencji przywodczych

Otoczenie zewngtrzne

Adaptacja Misja

Elastyczno$é Stabilno$¢

Aktywnos¢ Spdjnosc

Otoczenie wewnetrzne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Denison,
2012).

Posrod kompetencji przywodcezych, odgrywaja-
cych szczeg6lna rolg wsréd kompetencji menedzer-
skich wspotczesnej organizacji, mozna dokonaé
podziatu zaprezentowanego w tab. 2.

Tab. 2. Podzial kompetencji przywédczych
Kompetencje przywddcze odnoszgce si¢ do adap-
tacji przedsigbiorstwa
— mysSlenie strategiczne,
— podzial strategii na cele krotkoterminowe,
— tworzenie wspolnej wizji,
— kreacja wiarygodno$ci osobiste;j.
Kompetencje przywodcze odnoszace si¢ do misji
przedsigbiorstwa
— tworzenie uczacej si¢ organizacji,
— wprowadzanie zmian i usprawnien,
— kreowanie pozytywnych do§wiadczen klienta,
— podejmowanie odwaznych decyzji.
Kompetencje przywodcze odnoszace si¢ do ak-
tywnosci
— tworzenie zespoldw o wysokiej skutecznosci,
— zachgcenie personelu do aktywnosci,
— rozwijanie potencjalu personelu,

— budowa efektywnego srodowiska pracy.
Kompetencje przywodcze odnoszace si¢ do spoj-
nosci przedsigbiorstwa
wyznaczanie kluczowych wartosci,

budowanie sojuszy,
koordynacja organizacyjna,
— wspotpraca wewnatrzfirmowa.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Wszeborow-
ska, 2013).

Wysokie kwalifikacje zawodowe oraz duza wie-
dza teoretyczna z zakresu zarzadzania nie jest wy-
starczajaca do skutecznego kierowania ludzmi. Brak
kompetencji menedzerskich oraz niezdolno$¢ do
odgrywania poszczegélnych rol powoduje duzy
chaos i prowadzi do upadku zespotu pracowniczego,
a to z kolei pogarsza stan firmy oraz jej dziatalnosci.
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Menedzer oprocz funkceji kierowniczych petni tez
funkcje reprezentacyjne. To do jego zadan nalezy
bezposredni kontakt z klientami a takze z kandyda-
tami do pracy w jego zespole. Mozna w tym miejscu
uzy¢ pojecia, jakim jest spoteczna odpowiedzial-
nos$¢. Mozna ja definiowac, jako ideg, dzigki ktorej
aspekty spoteczne i srodowiskowe sg integrowane w
codziennym funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Z
perspektywy kompetencji menedzera spoteczna od-
powiedzialno$¢ wyrazana jest w dziataniach wspie-
rajacych dobrobyt spoleczenstwa oraz interes firmy
(Krzepicka, 2015).

Nalezy pamigtaé, ze to, co dane przedsigbiorstwo
oferuje w swoich ustugach jest w duzej mierze efek-
tem pracy ludzkich rak a takze prawidtowego kiero-
wania tymi ludzmi.

Zmiany w procesach organizacyjnych sa efektem
koniecznosci przystosowywania si¢ do zmian w
otoczeniu. Przed menedzerami, szczegodlnie najwyz-
szego szczebla, stawia si¢ nowe wyzwania, gdyz to
wiasnie oni sg gtéwnym czynnikiem zmian organi-
zacyjnych (Olszewska, 2009).

Szeroko rozumiany rozwo6j XXI wieku oraz
zmieniajaca si¢ mentalno$¢ ludzi prowadza do cia-
glego poszukiwania nowych koncepcji doskonalenia
kompetencji menedzerskich. Menedzer petni funkcje
przywodcy, ktory nieustannie musi nawiazywaé
kontakty z ludzmi, ktoére nie zawsze okazuja si¢
fatwe. Migdzy innymi z tego powodu prowadzonych
jest wiele roéznych $ciezek rozwojowych dla mene-
dzerow, pozwalajacych przygotowaé ich do realiza-
cji swoich zadan w obliczu nawet najtrudniejszych
sytuacji.

Instytucje zajmujace si¢ szkoleniem menedzerow
w ostatnim czasie wlaczaja do swoich ofert propo-
zycje warsztatow, na ktéorych mozna nauczy¢ sig
m.in. elastycznosci i konsekwencji, budowania wla-
snego autorytetu, umiejetnego przeprowadzania
narad i zebran a takze motywowania pozafinanso-
wego.

Wspotczesny menedzer w swojej pracy nie kon-
centruje si¢ tylko na zyskach i produkcji, ale skupia
si¢ takze na aspektach zycia spotecznego. Dobry
menedzer powinien mie¢ na uwadze potrzeby samo-
realizacji swoich podwladnych, wymogi rzadowe
czy problemy zwiazane z rownouprawnieniem (Ma-
jewska-Opietka, 2007).

Podsumowujac, kompetencje przywodcze maja
szczegoOlne znaczenie we wspolczesnym biznesie.
Stanowia one podstawe kompetencji menedzerskich,

daja skuteczno$¢ dziatan a prawidlowo wykorzysty-
wane pozytywnie wplywaja na relacj¢ z pracowni-
kami oraz ich efektywno$¢. Szczegdlne wazne jest,
aby wspotczesny menedzer od poczatku swojej pra-
cy budowat zespot oraz zasady pracy w oparciu o
kompetencje, ktore wczesniej musi zdoby¢ i doktad-
nie wypracowa¢ w ramach szkolen. Przestrzeganie
podstawowych zasad etyki oraz kierowanie si¢ do-
brem firmy oraz pracownikow jest owocem prawi-
dlowego wykorzystywania swoich kompetencji na
stanowisku menedzera.

6. Istota szkolen w doskonaleniu kompe-

tencji menedzerskich

Sposrod 0sob ubiegajacych sie 0 stanowiska me-
nedzerskie mozna wyloni¢ te, ktore charakteryzuja
si¢ przywodczym stylem oraz dynamizmem w dzia-
taniu. Nalezy jednak zaznaczy¢, iz cechy te wyma-
gaja odpowiedniej formacji oraz szkolen i praktyk.
Aby jednak rozpoczac¢ takie szkolenia, kandydat na
menedzera powinien dokona¢ analizy swoich kom-
petencji migkkich, zastanowi¢ sig, ktore z nich fak-
tycznie posiada i w czym jest dobry. Trenerzy wie-
lokrotnie podkreslaja, ze teoretyczna nauka o umie-
jetnos$ciach menedzerskich oraz o ich stosowaniu nie
da owocOw w przysziej pracy. Niezbednym elemen-
tem szkolen menedzerskich jest praktyka®.

Techniki szkoleniowe sa bardzo rdéznorodne. Cel
ich prowadzenia ukierunkowany jest na charakter
pracy menedzera. Zarzadzanie jest pojgciem bardzo
ogo6lnym, dlatego wyrdznia si¢ szkolenia o tematyce
przeznaczonej dla menedzeréw w réznych specjali-
zacjach, np. zarzadzanie zespolem rozproszonym,
zarzadzanie zespotem wirtualnym czy zarzadzanie
projektami. Prowadzone sa rowniez szkolenia rozwi-
jajace kompetencje indywidualne menedzeréw, do-
tyczace ich efektywnosci lub znalezienia odpowied-
nich stylow kierowania.

Wspotczesne systemy szkoleniowe charakteryzu-
ja si¢ oryginalno$cia, ze wzgledu na prowadzone
zajecia. Tradycyjne techniki bazujace na wyktadach
i ¢wiczeniach grupowych, polegajacych na wyko-
nywaniu ksigzkowych zadan, sa zastgpowane intere-
sujacymi grami lub zabawami, ktore na pierwszy
rzut oka nie maja nic wspolnego z zarzadzaniem
oraz praca menedzera. Zasady gier przypominaja

®> Rakowska i Sitko-Lutek (2000) okreslaja potrzebe do-
$wiadczenia praktycznego, jako podjecie si¢ aktywnej
nauki oraz checi wprowadzania projektow w czyny.
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reguly gier planszowych, jednak trenowane wow-
czas umieje¢tnosci nie rdznia si¢ niczym od tych,
ktore nalezy praktykowa¢ w zawodzie menedzera.
Ponadto, nowoczesne techniki szkoleniowe pozwa-
laja skoncentrowaé sie na ¢wiczonych kompeten-
cjach, co bezstresowo pozwala przejs¢ z gry do za-
stosowania w pracy.

Obecnie organizacja jest bardziej $wiadoma po-
trzeby doskonalenia kompetencji. Menedzerowie na
réznych szczeblach zarzadzania inaczej reaguja na
potrzeby podnoszenia swoich kwalifikacji.

Okazuje si¢ jednak, ze sposoby doskonalenia
kompetencji menedzerskich poprzez typowe szkole-
nia staje si¢ coraz mniej efektywne. Naprzeciw temu
wychodza m.in. zalecenia, aby za podstawowa jed-
nostkg samorozwoju byl zespdt pracowniczy oraz
zeby uczenie si¢ na doswiadczeniach opiera¢ na
wspotczesnych problemach (Mikuta, 2001).

Bardziej ambitnym procesem obejmujacym
ksztaltowanie si¢ osobowo$ci menedzera jest rozwoj
(Sloman, 1997). Terminem tym mozna zamiennie
okresla¢ (Zbiegien-Maciag, 1996):

— kreowanie inicjatywy, innowacyjnosci, przedsig-
biorczosci,

— nabywanie wartos$ci, kultury, identyfikacji z fir-
ma,

— poszerzenie horyzontéw intelektualnych,

— propagowanie modelu cztowicka ,,wigkszego
formatu”.

Jak sugeruja Rakowska i Sitko-Lutek (2000) za-
rowno szkolenie jak i rozwdj dotycza $wiadomych
dziatan w organizacji, ktore maja na celu wzrost
efektow pracy.

Swiadomo$é potrzeby rozwoju menedzera jest
kluczem do sukcesu, gdyz doskonalenie kompetencji
oraz che¢ nabywania nowych, prowadzi do ciaglego
poszukiwania wyzwan i zdobywania nowego do-
swiadczenia. Zarowno szkolenia jak i rozwdj otwie-
raja przed wspolczesnymi menedzerami drzwi do
osiagania coraz to wyzszych wynikoéw swojej pracy.

Analiza przeksztalcen na rynku ksztalcenia me-
nedzeréw wykazuje, ze zwigksza si¢ liczba zaintere-
sowanych kierunkami studiow zwiazanych z zarza-
dzaniem. Dziedzina ta staje si¢ tak popularna, ze
prywatne szkoty biznesu zwigkszaja swdj udziat na
tym rynku. Nalezy mie¢ nadziejg, ze nowoczesne
treSci z dziedziny doskonalenia menedzerskiego
zostana ujete w ofertach panstwowych szkot wyz-
szych, aby utatwic¢ dostep zainteresowanym do edu-

kacji w kierunku menedzerskim (Baran, Klich,
2001).

Wyniki badan Rakowskiej i Sitko-Lutek, wska-
zuja, ze wsrod preferowanych koncepcji ksztalcenia
umiejetnosci kierowniczych krotkie kursy wybrato
42% badanych, natomiast dtuzsze i bardziej kom-
pleksowe formy badan preferowato 29% pytanych.
Dane te rdznia si¢ na poszczegdlnych szczeblach
kierowania, co przedstawia tab. 3. Dane zwiazane z
tematyka podejmowanych szkolen przedstawiaja,
jakie dziedziny wiedzy sa potrzebne pracownikom
poszczegdlnych szczebli kadry zarzadzajace;j.

Tab. 3. Udzial w szkoleniach na poszczegélnych szcze-
blach kierowania wedlug tematyki (%).

Temat Szczebel | Szczebel Szczebel
szkolen najnizszy Sredni Najwyzszy
Specjali- 35 52 55
styczne
Zarzadzanie 33 11 4
Specjali-
styczne i 22 15 9
zarzadzanie
Inne 3 10 10
Nie .VVZiQIO 7 12 22
udziatu

Zrédto: (Rakowska i Sitko-Lutek, 2000).

Dane przedstawione w tabeli informuja, ze wraz
z rosnacym szczeblem kierowania maleje udziat w
szkoleniach specjalistycznych, natomiast wzrasta
liczba 0s6b uczestniczacych w szkoleniach z zakresu
zarzadzania. Uczestnictwo w innych szkoleniach nie
ma duzego rozgltosu i tylko nieliczni na nie uczesz-
czaja. Na kazdym szczeblu kierowania jest grupa
0s0b, ktora nie bierze udziatu w szkoleniach.

Analiza wynikow tych badah pozwala stwierdzié,
ze najbardziej zauwazalne zmiany obserwowane we
wzroscie efektywnosci zarzadzania po przebytych
szkoleniach nastapily w grupie 0sob pracujacych na
najwyzszym szczeblu zarzadzania (48%) za§ mate
zmiany dotycza szczebla najnizszego (30%). Zmian
nie zauwazono w 7% badanych na szczeblu najwyz-
szym i $rednim oraz w 11% badanych szczebla naj-
nizszego.

Podsumowujac, mozna wnioskowaé, ze naj-
mniejsza potrzebg doskonalenia swoich kompetencji
zawodowych odczuwaja osoby na najwyzszych
szczeblach kierowania, jednak udzial w nich skutku-
je najlepszymi wynikami na tle innych szczebli.

Z biegiem czasu, kiedy na rynek wchodzi coraz
wigcej firm migdzynarodowych, gdzie istotna staje
si¢ obecnos¢ menedzera z odpowiednimi kompeten-
cjami, szkolenia stanowia podstawe procesu dosko-
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nalenia kompetencji menedzerskich. Obecnie funk-
cjonuje wiele firm zajmujacych si¢ szkoleniem per-
sonelu z zakresu organizacji i zarzadzania, ktore
obstuguja setki przedsigbiorstw. Z roku na rok szko-
lenia dla menedzerow sa coraz bardziej popularniej-
sze, a wymaga tego chocby potrzeba umiejgtnego
kierowania zespotem wielokulturowym, co w XXI
wieku zdarza si¢ bardzo czgsto.

Szkolenia menedzeréw, oprocz formalnego ich
charakteru, maja szczegdlne znaczenie, ze wzgledu
na mozliwo$¢ spotkania réznych ludzi z cennym
doswiadczeniem. Jest to okazja do nawigzania no-
wych kontaktdéw oraz nauczenia si¢ czego$ nowego
0 swojej pracy. Szkolenia dla menedzerow umozli-
wiaja praktyczne zastosowanie nabytych cech dzigki
pracy w grupach. Cwiczenia pomagaja w przysztosci
prawidtowo zachowac si¢ w danej sytuacji bizneso-
wej, unikaé stresu oraz podejmowania pochopnych
decyzji.

Uwarunkowania we wspotczesnym biznesie mig-
dzynarodowym ktada na nacisk na zatrudnianie me-
nedzerow z bardzo wysokimi kwalifikacjami i du-
zym doswiadczeniem. Niestety, brak §wiadomosci o
potrzebie ciaglego szkolenia swoich umiejgtnosci
zaburza organizacje pracy i prowadzi do wielu kon-
fliktow 1 nieprawidlowo$ci w procesie zarzadzania.

Wykwalifikowana kadra menedzerska ksztatto-
wana jest przez szkolenia oraz system doskonalenia,
jednak wspoélczesnie nawet najlepsi menedzerowie
moga zawie$¢. Zdarzenie takie moze nastapi¢ ze
wzgledu na zjawisko zacierania réznic pomigdzy
stanowiskiem pracy menedzera a lidera, jako przy-
wodcy. Zadaniem lidera jest wyznaczanie punktu
docelowego, za§ w kompetencji menedzera jest do-
prowadzenie do tego celu swojego zespotu (Bolt,
1997).

Podejmujac szkolenie warto najpierw przemyslec¢
petiona funkcj¢ i rozr6zni¢ zadania lidera od zadan
menedzera, gdyz to stanowi podstawe do budowania
swoich kompetencji.

7. Podsumowanie

Wspolczesna organizacja ulega licznym i dyna-
micznym zmianom. Wynika to ze zlozono$ci zadan
do wykonania oraz rozwojem technologii. Przeno-
$ny internet czy dostepno$¢ wielu sieci komorko-
wym pozwalaja na pracg w kazdym miejscu i o kaz-
dej porze. Menedzer, ktory pracuje, jako odbiorca
informacji jest bombardowany coraz wigksza iloscia
danych. Nowoczesno$¢ technologii w zarzadzaniu

bardzo usprawnia prace organizatora, natomiast nie
jest w stanie zastapic¢ jego cech osobowosciowych,
koniecznych do pracy w zawodzie kierownika czy
koordynatora.

Ksztattowanie kompetencji menedzera jest pro-
cesem bardzo zlozonym. Nie polega wylacznie na
stosowaniu listy kolejnych czynnosci, gdyz umiejet-
nosci te opieraja si¢ na kompleksowej wiedzy z
dziedziny zarzadzania przedsigbiorstwami i zasoba-
mi ludzkimi. Cechy charakterystyczne dla wspotcze-
snych menedzerow roznia si¢ od siebie, zwlaszcza
ze wzgledu na réznorodnos¢ petnionych przez kie-
rownikow funkcji. Natomiast cecha wspoOlng
wszystkich umiejetnosei jest to, ze moga by¢ nieu-
stannie usprawniane poprzez szkolenia oraz prak-
tyczne zastosowanie. Aby mozna bylo mowi¢ o
doskonaleniu kompetencji w poszczeg6lnych umie-
jetnosciach, konieczne jest zastosowanie zdobytej
wiedzy w procesie uczenia si¢ zar6wno wiedzy teo-
retycznej jak i praktycznych ¢wiczen w okreslonych
zachowaniach. Zdobyta wiedza stanowi bardzo cen-
ne podtoze kompetencji w zarzadzaniu. Na wiedzy
opiera si¢ wigkszo$¢ procesdOw zwiazanych z funk-
cjonowaniem przedsigbiorstwa oraz jego idea.

Wspotczesnie wiele organizacji zaczyna dostrze-
ga¢ kluczowa role rozwijania samo$wiadomosci
wsrod menedzerow, jako pierwszego kroku w do-
skonaleniu kompetencji. Zjawisko to mozna zaob-
serwowac podczas wzrostu zainteresowania szkole-
niami kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla. Pod-
stawa doskonalenia kompetencji menedzerskich jest
oddzialywanie na podnoszenie umiejegtnosci i po-
ziomu wiedzy oraz oddzialywanie na postawy kadry
kierowniczej, z czego wynika potrzeba realizacji
szkolen i kursow. Pomagaja one w stworzeniu od-
powiedniej kultury organizacyjnej, na ktéra nalezy
zwroci¢ uwage w czasie doskonalenia kompetencji
kierowniczych.

Profesjonalizacja zawodu menedzera, ktéra stata
si¢ nowym zjawiskiem, przejawia si¢ za pomoca
wigkszej aktywnosci zawodowej milodych ludzi
posiadajacych wigkszy potencjat do pracy. We
wspolczesnym biznesie ludzie ci odznaczaja sig¢
takimi cechami jak: niezalezno$¢, odporno$¢ na
stres, odpowiedzialno$¢, zaradnos¢, tatwos¢ w na-
wiazywaniu kontaktow, racjonalizm.

Podzial na poszczegdlne role menedzera we
wspotczesnym biznesie usprawnia procesy organizu-
jace. Jasno sprecyzowane zadania do wykonania,
oprocz uprawnien do wykonywanych czynnosci i
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niezbednych zasobow, wymagaja tylko poszczegol-
nych kompetencji, zatem kazdy kierownik znajac
swoje umiejetnosci, specjalizuje si¢ w danej dzie-
dzinie swojej pracy organizatorskiej. Takie zabiegi
zapobiegaja konfliktom rol i sa sposobnoscia do
budowania wspotpracy z kierownikami na innych
stanowiskach.

Liczne zadania stojace przed wspotczesnymi me-
nedzerami wymagaja wprowadzenia nawykow cia-
glego doskonalenia umiejetnoséci kierowniczych na
wszystkich szczeblach zarzadzania. Szczegolna rolg
w tym procesie odgrywaé powinna kadra kierowni-
cza, ktora pozyskana juz wiedzg i nabyte doswiad-
czenie bedzie przekazywaé na nizsze szczeble za-
rzadzania organizacjami.
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Abstract:

The aim of the article is to present the management qualifications in modern organization and their im-
pact on the results of work reached by managers. It emphasized the need to improve interpersonal compe-
tences in business and also highlighted the leadership qualities and their divisions. The structure of the arti-
cle also includes the presentation of selected managerial roles.

The article referred to issues of training and courses and forms of improvement of managerial compe-
tences. The results of the participation of people working at individual levels of management in managerial
training for the subject were then analysed. The text also includes the importance of the development process
of people sitting on managerial posts.

Keywords: manager, managerial competence, interpersonal skills, management roles, leadership qualities,
managerial improvement.
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