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Abstract

In the modern world competences become a determinant of an individual. They pervade
every sphere of human life, especially business one where they are consciously used to
build the competitive advantage. The term of competences is broad and complicated and
although they constitute a crucial element of human professional development their char-
acter and substance are not defined precisely. Almost each work on competences pre-
sents the problem in a different light and different context. Speaking about a company
success we should focus our attention on the management competences. The aim of this
work is to present the results of research on defining a discrepancy between possessed
and desirable competences of management.
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Wstep

We wspoiczesnyndwiecie kompetencje statyesdeterminantem jednostki. Prze-
niknety do kazdej sferyzycia cztowieka. Co prawda budzity one zainteresogvan
badaczy od dawna, jednak dopiero obecnie, kiedpaptzrka zostata oparta na
wiedzy, zacgto je szczegdblnie doceriazwlaszcza w sferze biznesowej, gdzie
swiadomie wykorzystuje sije w budowie przewagi konkurencyjne;j.

! Tekst zrealizowano w ramach pracy wtasnej nr W/¥8zz010.
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Kompetencije to termin szeroki i zlony, stanowgcy zbidr cech, ktére rozwi-
jane i wywane w procesie pracy prowaddo osiagniccia rezultatow zgodnych
Z zamierzeniami organizacji. Chozikompetencje gistotnym elementem zawo-
dowego rozwoju cztowieka, to ich charakter i istaia s doktadnie okréone.
Niemalze kazde opracowanie z zakresu kompetencji przedstawigpteblem w
innym$wietle i kontekcie.

Moéwiac o sukcesie firmy, nalg nieustannie gky¢ do odpowiedniego ksztat-
towania kompetencji kadry zadzapcej. Do ich podstawowych zatlanalery
bowiem dbanie o prawidtowy rozwdj i funkcjonowarfiemy, profesjonalizacja
procesOw zaeglzania oraz realizacja celow organizacji z&rednictwem pod-
wladnych. Kadra zagrzagca, chac je poprawnie wypeinia powinna posiada
szereg kompetencji. €& z nich, takich jak przygotowanie teoretycznesvdad-
czenie, czy kwalifikacje dotygZazdego z nich. Inne ulegagmianie w zalenosci
od szeregu czynnikéw, w szczegd@loiotakich jak petniona rola, stosunek do wy-
konywanych obowizkow, plastyczn& umystu, charakter czyeskala dziatania.

1. Pojecie menedzera

J. Penttwierdzi, ze w literaturze encyklopedycznej za mered uwaa sk 0So-
bg, ktéra niezalenie od noszonego tytutu zawodowego realizuje @&re zadania
organizaciji za p@ednictwem innych ludzi. J TylRauwaza jednakze terminme-
neder oznacza raczej charakter zgtzania w organizacjach wolnorynkowyctz ni
stowo ,kierownik” W niektérych pozycjach naukowycmeneder definiowany
jest natomiast wkaie jako kierownik, dyrektor wielkiego przedbiorstwa kapita-
listyczneg8. Petni on funkaj zaradzapcego, jest postagiw firmie, ktéra ma
decydujcy wpltyw na osigane rezultaty, odpowiada za swoje dziatania i pode
mowane decyzje. T. Oleksytwierdzi, ze termin menetkr dotyczy kadego kie-
rownika, ktory powierzos sobie czscia organizacji zargdza samodzielnie, twor-
czo i efektywnie. W takim ggiu menederem mae by, zaréwno dyrektor firmy,
jak réwniez kierownik czy magazynier. W niektérych firmachzewanie zagra-
nicznych, menegerami okréla sk ludzi zesredniego szczebla zadzania, czyli

2penc J., 200Decyzje menedrskie: o sztuce zaydzania C.H. Beck, Warszawa, s. 67.

® Tylka J., 2000Zdrowie menetkra. Psychologiczne ramy dla relacji: stykia i choroba Difin,
Warszawa, S. 9.

4 Dokument elektroniczny. Tryb degu: www.slownik-
online.pl/kopalinski/C3687E2FOFAFD47AC12565D90048%php, stan z dn. 26.10.2010 r.

> Oleksyn T., 2006Zarzzdzanie kompetencjami. Teoria i praktykaficyna Ekonomiczna, Krakéw,
s. 158.

146 Economy and Management — 1/2011



Kompetencje menedzerow firm podlaskich ...

posredniego pomgidzy kierownikami pierwszej linii a dyrektorami naj#szego
szczebla.

W opinii spoteczastwa, stowo menegr utrwalito s¢ jako zespot cech, kto-
rymi odznaczaj sic osoby zarzdzapce r&nymi przedsibiorstwami, posiadage
zdolndici radzenia sobie z problemami. Wizerunek megedalzmienia sijednak z
roku na rok, co spowodowane jest zmjiararakteru samych organizacji. Firmy
coraz cgsciej opieraj sic na wspolnej pracy, na podejmowaniu decyzji w geoni
zespotu, a nie na rozkazywaniu. W takich organatjstowo menegr powoli
zaczyna przybiefainng nazwe, na przykiad liderzy, szefowie projektow, koordy-
natorzy.

Pojecia lider/przywddca oraz menaat traktuje si czesto jak synonimy, cho-
ciaz w istocie nimi nie . Prawdopodobnie dziejecdiak przez faktze oba pajcia
odnosz sie do ludzi posiadagych wladz, magcych wplyw na losy catej firmy i
jej pracownikow. Pamétac jednak naley o tym, i oba pogciasa odmienne, cho-
ciaz niezaprzeczalnie ze splpowigzane, a jednoznaczne ich igamianie jest
btedne. Meneder i przywddca rénig sic pod wzgédem tworzenia planéw, opra-
cowywania uzasadnienia dla ich realizacji, wykongisiaplanéw oraz typu uzy-
skiwanych wynikéw. Przywodztwo jest jednym z najergiejszych atutéw konku-
rencyjnych przedsbiorstw i oznacza gowiecej niz tylko dobre zargdzanié.
Termin ,przywddca okresla osolg, ktéra posiada zdoléé oddziatywania na lu-
dzi, powodugc ze g oni sktonni podza¢ za nim bez przymusu, odpowiagaj
swoim zachowaniem na jego wezwanie i zawarte wargumenty lub ze wzgtlu
na szczegblne umitowanie jego ostbprzywodca odkrywa nowe rHovosci |
przedstawia je w sposdb pegajcy dla wspotpracownikow. Daje przykiad dla
swoich wspotpracownikow, jak mapostpowa. Wytwarza atmosfer zaufania,
dba o doskonalenie umggnosci podwitadnych. Od przywédcy wymaga,saby
posiadat cechy osobod@owe niezlgdne dla roli przywodczej, autentyczne zain-
teresowanie innymi lugi i umiejetnosé komunikowania s'°. Tym co odrénia
prawdziwego lidera od zwyklego zadzapcego, jest zdolni ciagglej adaptaciji do

® Kwarciak M., 2005Jaka jest rénica midzy liderem a meneerem Personel i zagglzanie 2, s. 14.

7 Szerzej na ten temat m.in. w: Wasiluk A. , 208&rnicy w firmach(w:) B. Budzisz, W. Urban, A.
Wasiluk (red.).Teoria i praktyka zawazania- wybrane zagadnienia cz.Qifin, Warszawa; Wasiluk
A., 2008.Kompetencje przywodcze w przetmrstwach o zaggu globalnym(w:) B. Budzisz, W.
Urban, A. Wasiluk (red.).Stymulowanie rozwoju przedbsiorstwa w warunkach gospodarki global-
nej. Difin, Warszawa.

8 Mintzberg H.,Praca menetkra - fakty i mity (w:) PrzywodztwoHelion, Gliwice 2005, s. 12.

® Bendkowski J., Bendkowski J., 200®&aktyczne zaggzanie organizacjami: kompetencje mene-
dzerskie Wydawnictwo Politechnilélqskiej, Gliwice, s. 29.

19Na czym polega rola przywéd@arzdzanie nawiecie 2009(6), s. 8.
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zmian wewatrz przedsjbiorstwa i poza nifft. Menederowie mog by¢ liderami,
lecz gdy nimi s} stap, znajdug sic w odmiennej relacji i relacja zargdzania.
Podobnie pracownicy — medyy¢ zwolennikami, wyznawcami, a nie tylko pod-
wiadnymi. Samo sprawowanie wiadzy nie daje pataeatbycie przywodg?.

W praktyce podziat na merigtow i liderow nie jest ostry. Warto pagtac o
tym, ze rzeczywiste przywddztwo #0i si¢ od tego, ktére bylo kiedy a take od
tego, czym ju niedlugo si stanié®. Podobnie rzecz macsz menederami. Naj-
lepsi wspotczéni menederowie i przywodcy majdoktadny obraz tego, gdziesi
znajdup, dokad zmierzag i co chg osihgnaé¢™.

2. Istota kompetencji menedzerskich

Charakterystyczncechy wspoétczesnego biznesu jest zgoditnpoghdow dotycz-
cych wzrastajcych wymaga, ktore stag przed menegbrami. Wysoki poziom
rozwoju organizacji zawdgtza s¢, przede wszystkim, kompetentnym mered
rom, dlatego niezmiernie ume staje si podnoszenie kompetencjisuwd 0sob,
ktore wspottworg rdzen firmy.

Z terminem ,kompetencje meneaatskie” whze sk wiele niejasnéci.
W szczegdlnéci problem ten dotyczy niejednoznacznego zdefinidavderminu
.kompetencje™™ Ponadto ogromna #zdorodnd¢ stanowisk menegrow oraz
podmiotéw, ktorymi kieruj, sprawia,ze opisywanie ich kompetencji w sposob
uniwersalny, ujednolicony bytby bardzo niezasaddwzglednic, przede wszyst-
kim, trzeba swoist@ wymaga réznych szczebli zagrdzania. Jednz cech cha-
rakterystycznych dla dzisiejszego biznesu jest zaalma zgodn& poghdow na
temat wzrastagych wymaga, ktére stawianegsprzed menegkrami. Powszech-
nie podkréla sk znaczenie statego podnoszenia ughiEgci, zwtaszcza w grupie
ludzi tworzicych rdzé firmy, od ktérych zales jej losy. Wysoki poziom organi-

1 Owczarek M., 2009rzywddztwo jako proceblarvard Business Review Polska 12,  s. 122.
12 Kozusznik B., 2002Zachowania cztowieka w organizadiWE, Warszawa, s. 152.

13 Taylor D., 2009Lider bez maski. Prawdziwa droga do sukcéatolters Kluwer Business, War-
szawa, S. 21.

1 Tracy, F. M. Scheelerflowoczesny mensst sprzeday. Powana inwestycja w strategie XXI
wieky MUZA, Warszawa 2003, s. 19.

15 Szerzej m.in. w: Wasiluk A., 200Znaczenie kompetencji mesegskich w rozwoju wspoéicze-
snych przedsbiorstw. (w:) P. Borowski, M. Stawicka, E. Nojszewska (redKierunki zmian w
gospodarce opartej na wiedzy na przykladzie wyhrarsektorow Oficyna Wydawniczo — Poligra-
ficzna ,ADAM”, Warszawa 2009.
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zacji jest, przede wszystkim, wynikiem doskonategozdzania, ktére realizyj

kompetentni menegrowie®.

Proces ksztattowania kompetencji mererdkich okrelaja obecne i przyszie
zmiany w otoczeniu przeddiiorstwa, to czym stanie¢sono w przysziéci, jakie
beda jego nowe warunki funkcjonowania, a takwarunki rynku pracy. Do pod-
stal\;vowych czynnikow okitajacych profil kompetencji menedrskich zalicza
sig™":

e odchodzenie od tradycyjnej organizacji przebgirstw dominugcej w XX
wieku (charakteryzupych sé wysokim stopniem scentralizowania i sformali-
zowania, wieloszczeblowoia, duzym stopniem specjalizacji pracy, silnie ak-
centupcych formalne wjzi hierarchiczne, nastawionych, przede wszystkian, n
ocere indywidualnych wynikow pracy, traktagych cztowieka instrumental-
nie);

» odchodzenie od tradycyjnej roli i funkcji kierowaikksztattowanie mengera
przedsg¢biorstwa przysziéci w roli dowddcy, lidera zespotu, organizcggo,
motywujgcego i koordynujcego jego prag wykorzystugcego rzeczywiste
wiasne kompetencje, a takkompetencje swoich wspotpracownikow w reali-
zacji misji, strategii, celéw i zaddirmy;

» ksztaltowanie si nowoczesnych rodzajow organizacji ¥davych dla obec-
nych i przysztych warunkow funkcjonowania przedgrstwa.

Poziom kompetenciji jest uzaldony od posiadanej wiedzy, na kidskladaj
sie zdolnagci osobiste, kwalifikacje i daviadczenie, umieinas¢ ich wykorzysta-
nia i wreszcie postawa i motywacfadpowiednie kompetencje meredow decy-
duja o kierunku funkcjonowania przedbiorstwa w przyszkci, poniewa wyko-
rzystywanie kompetencji zawodowych determinuje spi@&cé w petnieniu funkcji
kierowniczych.

3. Charakterystyka przeprowadzonych badan i préoby badawczej
Badanie przeprowadzono w pierwszym kwartale 20k.réego celem byto zba-

danie poziomu kompetencji, ktérymi wyrdaja sic bezpdredni przetaeni re-
spondentéw, a tak okrélenie pagdanego, z punktu widzenia respondentéw,

18 Rakowska A., Sitko — Lutek AKompetencje mengerskie i kultura organizacyjna — wyniki ba-
dai,. Dokument elektroniczny. Tryb depu: http://studenci.pl/zarzadzanie/zasludzkie/sehtdd -
stan z dn. 17.10.2010 r.

17 Egeman M.E., 2004Kompetencje mengerskie i kompetencje pracownikéw w nowoczesnym
przedsgbiorstwie (w:) |. K. Hejduk (red.). Przedgiiorstwo przysziéci. Fikcja i rzeczywistéc.
ORGMASZ, Warszawa, s. 136 — 137.
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poziomu tych kompetencji. Préba badawcza liczytalessowo wybranych oséb
posiadajcych przetgonych i pracuyjcych w firmach posiadagych siedzibp w
wojewddztwie podlaskim. W badaniu wykorzystano afgkiktora skladata siz
dwdch zasadniczych pytaraz metryczki.

Respondenci w gtdwnej mierze pracowalsmednim przedsbiorstwie (35%).
W matym przedsbiorstwie pracowato 29% badanych, natomiast w npikred-
siebiorstwie 22%. Jedynie 14% o0s6b zadeklarowzdobylo zatrudnionych w du-
zym przedsibiorstwie. W badanej probie naptiej os6b pracowato w bray bu-
dowlanej (18%), spoywczej (12%) i handlowej (12%).
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Rys. 1. Struktura branzy, w ktoérej pracowali respondenci

59% respondentow miata za begmalniego przelonego mzczyzre. 43%
respondentéw zadeklarowate ich bezpéredni przelaony zajmujesredni szcze-
bel menederski, 41% - szczebel najaszy | 16% - szczebel najsizy.

4. Analiza wynikéw przeprowadzonych badan

W badaniu wykorzystano 18 cech, ktdére uznano zaegginie istotne z punktu
widzenia kompetencji mengerskich.
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Tabela 1. Poziomu kompetencji posiadanych i pozgdanych (% wskazan)

Ocena kompetencji Pozadany poziom kompe-
menedzerskich tencji menedzerskich
Kompetencje &
= = [} (4]
$5| 55 |x| S8 | £ | N2
>0 23 S s 2 2 ~N &
2 5 v o o 2 2] o ©
[an]
1. wiedza i doswiadczenie 32 56 12 67 33 0
2. ciggta gotowos¢ do podnoszenia kwali- 19 2 59 43 56 1
fikacji
3. posiadanie autorytetu wsrod swoich 25 30 45 73 26 1
podwtadnych
4. kultura osobista 20 38 42 20 18 2
5. d’o.st.rzeganje pojawiajacych sie mozli- 30 45 25 70 30 0
wosci i trendéw rynkowych
6. umlg]etnosc dostosowywania sie 30 20 30 68 31 1
do zmian
7. radzenlle sobie z trudnosciami, prze- 31 40 29 78 2 0
szkodami
8. inicjowanie zmian 12 68 20 63 37 0

9. umiejetnosci przekonywania, prowa-
dzenia dyskusji, przemawiania i prowa- 24 47 29 62 38 0
dzenia negocjacji

10. umiejetnos¢ podejmowania trudnych

. 32 53 15 90 10 0
decyzji
11. umleje.tnosc przyzrjawama sie 14 24 62 78 16 6
do popetnionych btedéw
.12. umiejetnos¢ organizacji pracy wtasnej % 56 18 72 27 1
i podwtadnych
13. um!eje;tnosc wspotpracy i budowy 13 51 36 69 30 1
zespotow
lfl. umiejetnos¢ rozwigzywania konflik- 12 53 30 76 20 4
tow
15. umiejetnos¢ motywacji pracownikéw 19 48 33 65 35 0
16. sprawiedliwa ocenia podwtadnych 10 49 41 73 25
17. odpowiedzialnos¢ za swoich pod- 24 32 a4 60 38 )
wtadnych
18. empatia i zyczliwo$é w stosunku do 25 57 18 60 37 3

wspotpracownikow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Respondenci najwgj ocenili u swoich przefmnych wiedz i doswiadczenie.
88% ankietowanych stwierdzitée jest ona na poziomie wysokim lubegar bar-
dzo wysokim. W dalszej kolejgoi pojawita s¢ umiegtnos¢ podejmowania trud-
nych decyzji, radzenie sobie z trudo@ami, przeszkodami, dostrzeganie pojawia-
jacych sé mazliwosci i trendow rynkowych oraz umiginos¢ dostosowywania si
do zmian. Najstabiej oceniono natomiast ugtiggé przyznawania sido popet-
nionych beddw. Az 62% ankietowanych stwierdzitze ich przetaeni nie posiada-
ja takich umiegtnosci. Bardzo stabo oceniono rowniéch ciagta gotowa¢ do
podnoszenia kwalifikacji. W dzisiejszym, burzliwmiezwijajacym sk srodowisku
biznesowym, taka utomié wydaje s¢ by¢ bardzo niepokais. Swiatowe trendy
mdwig 0 ustawicznym ksztalceniu, uzupetnianiu wiedzyksktatcaniu si przez
catezycie. 45% respondentow stwierdzif ich przetaeni nie g autorytetem dla
podwtadnych. Stabo oceniono rowhiéch odpowiedzialng za podwitadnych.
Z opinii respondentdéw wynikaze ich przetaonym blizej jest do meneabrow-
zarzdcow niz liderow- przywodcow. Natomiast na podstawie aryatiazadanych
kompetencji wynikaze ankietowani za przetonych chcieliby mié menederéw-
przywodcow.

Przetaeni ankietowanych majstabo rozwingte kompetencje nakkie i co jest
niepokojce staly umiegtnos¢ wspotpracy i budowy zespotow. A przeciespdl-
ny wysitek wszystkich cztonkoéw zespotu daje w réacile odegbny produkt pracy.
Wynik pracy zespotowej zawsze przewya surg najlepszych wynikow indywi-
dualnych. Wspotczesne trendy w zgitzaniu bardziej prefergjwspotprae zespo-
lowg niz inne rodzaje wspoétpracy np. grupy robocze, gdféktesynergii nie za-
chodzi.

A jakimi kompetencjami, przede wszystkim, powinnyréznia¢ si¢ zdaniem
respondentéw ich przeteni? Badanie dowodzige najistotniejsz jest umiegtnosé
podejmowania trudnych decyzji.zA00% ankietowanych stwierdzitae jest to
cecha bardzo pgdana. Mocno pmdane g tez umiegtnosé radzenie sobie z trud-
nosciami i przeszkodami, przyznawania sio popetnionych How oraz rozwi-
zywania konfliktow.

Réznica pomédzy paadanymi a rzeczywistymi kompetencjami mened
skimi okrelana jest jako luka kompetencyjna, kidnazna zdefiniowa jako roz-
bieznosci migdzy obecnym poziomem kompetencji niegbych do realizacji ce-
6w i zada@ organizacyjnych, a tak poziomem pmdanym, zapewniacym mak-
symalry skutecznét podczas ich realizacji. W przypadku powstania kikinpe-
tencyjnej niezbdne jest podicie natychmiastowych krokéw mggjych za zadanie
wyréwnanie ranic. Luka kompetencyjna me zosta zmniejszona, m.in. za po-
mocy szkole.
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Wyniki przeprowadzonych baflawskazaty na znaczne adice, pomgdzy
obecnym stanem kompetencji mepew, a stanem pggdanym, niezbkdnym do
prawidtowego wykonywania obowikdéw stizbowych (rys. 2).

1

10
@—————@ ocena kompetencji menedzerskich

o—0
pozadany poziom kompetencji menedzerskich

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Rys. 2. Rozbieznosci w poziomie kompetencji posiadanych i pozgdanych

Najwigksze rozbienosci mozna zauway¢ w umiegtnosci przyznawania gido
popetnionych kdow, sprawiedliwej ocenie podwiladnych, kulturze listej, po-
siadaniu autorytetu $6d podwitadnych, umigjnosci wspotpracy i budowy zespo-
tow oraz rozwazywania konfliktéw.

Zakonczenie

Kompetencije $ pojeciem szerokim i wieloznacznym, dlatego stworzemiengj
definicji, czy ich pelnego zbioru, jest nie tylaidne, co wgcz niemaliwe. Na
termin ten skladaj sic takie komponenty jak: wiedza, zdokog daswiadczenie,
wartasci kulturowe i przekonania, cechy osobdwsiowe, oraz motywacja jednost-
ki, wyrazajaca s¢ w gotowaci do dziatania. Rinorodnd¢ petnionych funkcji,
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miejsce zajmowane w hierarchii organizacyjnej, gfika brarry, zakres dziata-
nia, czy chociaby wielkas¢ organizaciji, w zdecydowany sposaiiip wptywac na
ksztalt zbioru kompetencji praagych w niej osob, a zwlaszcza mepewdw.
Wyniki przeprowadzonych baflaze wzgédu chocigby na niereprezentatywfio
populacji obgtej badaniem, z pewsoia nie daly jednoznacznego obrazu kompe-
tencji menederéw wojewddztwa podlaskiego. Pokazaly jednak sjakiycinek
rzeczywistdci. Pozostaje mienadzieg, ze respondenci, zngjy specyfik i wa-
runki wykonywanej pracy, w sposob wiarygodny, zamévocenili swoich przeto-
zonych, jak i okrélili ich kompetencje pgadane.
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