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Wspolczesne kompetencje menedzerskie.
Badania empiryczne w obszarze edukacji

Agnieszka Postula”

Celem artykutu jest identyfikacja oraz zaproponowanie klasyfikacji kompetencji menedzer-
skich. Glownym problemem badawczym jest zas zrozumienie procesow zachodzqcych w uczel-
niach biznesowych oraz ich wplywu na ksztaltowanie kolejnych pokoleri menedzerow. Artykut
opiera si¢ na wynikach pochodzqcych z badan jakosciowych, inspirowanych etnografiq
organizacji. W artykule zostaly zaprezentowane kompetencje istotne dla roznych grup procesu
edukacji menedzerskiej. Zaproponowano konkretne ich podzialy i przedstawiono refleksje
dotyczqce ich ksztaltowania u przyszlych menedzerow, metody i sposoby ksztalcenia.

Bazq dociekari empirycznych jest materiat jakosciowy, ktorego nie mozna generalizowac na
calg populacje. Niewskazane jest rowniez rysowanie ostrych rozroznieri pomiedzy propono-
wanymi koncepcjami, typologiami, gdyz sq one z natury plynne i niejednoznaczne.

Badania byly prowadzone przez okres 5 lat, co w dobie cyfryzacji i wszechobecnej dominacji
wartosci kapitalistycznych jest wyjgtkowq zaletq. Grupa badawcza jest niezwykle szeroka
i uwzglednia wszystkich uczestnikow/aktorow procesu edukacji menedzerskiej.

Stowa kluczowe: kompetencje menedzerskie, wartoSci menedzerskie, menedzer, badania
etnograficzne.
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Contemporary Managerial Competences.
Empirical Studies in the Field of Education

The aim of the article is to identify and introduce divisions/typologies of contemporary
managerial competences. The main research problem is to understand the processes taking
place in business universities and their impact on shaping the next generations of managers.
The article is based on the results of qualitative research inspired by the ethnography of the
organization. 5-year research in the area of managerial education was conducted. The article
presents competences important for various groups of the managerial education process.
Specific breakdowns of these competences have been proposed. Reflections on the shap-
ing of these competences in future managers as well as methods and ways of education are
presented.

The basis of empirical inquiry is qualitative material that cannot be generalized to the entire
population. It is also inadvisable to draw sharp distinctions between the proposed concepts
and typologies, as they are inherently fluid and ambiguous.

The research was conducted over a period of 5 years, which is a unique advantage in the
era of digitization and the ubiquitous domination of capitalist values. The research group is
extremely broad and includes all participants | actors in the management education process.
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1. Wprowadzenie

Wspoblczesne organizacje to czgsto
organizacje oparte na wiedzy, uczace si¢.
U podstaw ich funkcjonowania leza takie
koncepcje, jak: otwarty system informacji,
konstruktywne konfrontacje, uczenie si¢
zespotowe, projektowanie wyjatkowych
kultur organizacyjnych, a takze identyfika-
cja kompetencji pracownikoéw (Jemielniak,
2008; Skrzypek, 2015). Globalizacja skraca
odleglosci i wyzwala potrzebe globalnego
myS$lenia. Technologie i kapital finansowy
schodza na dalszy plan i musza by¢ wyko-
rzystywane zgodnie z wiedza. Aktywa nie-
materialne i umiej¢tno§¢ wykorzystania
ich w praktyce sa kluczowe dla organiza-
cji. Wiedz¢ w organizacjach opartych na
wiedzy posiadaja ludzie, dlatego nalezy
zwracaé szczegOlng uwage na ich kompe-
tencje, ktore stanowia nieoceniony kapitat
dla organizacji. Identyfikacja kompetencji
menedzerskich i ich rozwdj sa waznymi
narze¢dziami zarzadzania zasobami ludz-
kimi ukierunkowanymi na osiaganie celow
strategicznych organizacji. Kompetencje
menedzerskie, m.in. zachowanie niezbedne
do osiagnigcia wymaganego poziomu
pracy menedzera, w polaczeniu ze spraw-
nym zarzadzaniem organizacja staja si¢
tym samym kluczowym czynnikiem suk-
cesu, a nastepnie przewagi konkurencyjnej
(Kénigovd i in., 2012).

Kompetencje menedzerskie stanowig
bardzo popularny temat wielu opracowan
z obszaru nauk o zarzadzaniu (Filipowicz,
2016; Kozuch i Sienkiewicz-Matyjurek,
2013; Rakowska, 2007; Szczesna i Rostkow-
ski, 2004). Kompetencje mozna okresli¢
ogo6lnie jako zakres uprawnien, obowiaz-
kéw, petnomocnictw i odpowiedzialnoSci
menedzera, a takze zakres jego wiedzy
i umiejetnosci. W literaturze (m.in. w pozy-
cjach wymienionych powyzej) istnieje wiele
definicji, ale wspOlnym mianownikiem jest
udzial trzech podstawowych sktadnikow:
wiedzy, umiejetnosci oraz postaw. Kazdy
z tych obszar6w zawiera réznorodne ele-
menty. Wiedza dzieli si¢ przede wszystkim
na techniczng (z obszar6w strategii, marke-
tingu, prawa, finanséw, ekonomii) i inter-

personalng (dotyczaca szerokorozumiane;j

wspotpracy z ludzmi). Umiejetnosci zas,

np. wedlug Boyatzisa (1982) mozna podzie-
llC na trzy wigksze grupy:

* umiejetnosci poznawcze, pozwalajace na

obserwacj¢ otaczajacej rzeczywistosci;

* inteligencja emocjonalna ulatwiajaca
radzenie sobie w roznych sytuacjach
oraz

* umiejetnosci spoteczne, ktore dotycza
wspodlipracy w grupach.

Popularnos$¢ zagadnienia kompetencji
w wielu obszarach (zarzadzanie, pedago-
gika, demografia, prawo itd.) nie pomaga
w systematyzacji poj¢¢ z tego zakresu.
W dziedzinie zarzadzania uwaga skupia si¢
na kompetencjach menedzerskich i przed-
siebiorczych. W nauce s3 to opracowa-
nia proponujace typologie kompetencji,
podzialy i zastosowania tychze.

Celem artykutfu jest identyfikacja oraz
wprowadzenie klasyfikacji wspoiczesnych
kompetencji menedzerskich. Gléwnym
problemem badawczym jest zrozumienie
procesow zachodzacych w uczelniach biz-
nesowych oraz ich wplyw na ksztaltowanie
kolejnych pokolenn menedzeréw. Przyjeta
w pracy metodologia badan indukcyj-
nych (Czakon, 2011; 2017; Lisinski, 2016)
wyklucza stawianie hipotez. Na potrzeby
niniejszego artykutu sformulowano pyta-
nia badawcze, ktore doktadniej precyzuja
zakres i kierunek badan: jaka role odgrywa
dosSwiadczenie, a jaka wyksztalcenie
w budowaniu profesji menedzerdéw? Jakie
kompetencje wszystkie grupy badanych
uznaja za istotne? Ktore z tych kompeten-
cji maja znaczenie dla studentow, ktére dla
doswiadczonych menedzerow?

2. Kompetencje menedzerskie

Jednym z popularnych podejs¢ do
zagadnienia jest perspektywa kompeten-
cyjna, uwzgledniajaca konkretne zestawy
cech kierownikéw. W obszarze zarzadza-
nia kompetencje byly przedmiotem badan
juz w koficowce ubiegtego stulecia. Boyat-
zis (1982) zidentyfikowal zestaw kompe-
tencji wlasciwy dla idealnego menedzera.
Kompetencje zdefiniowatl jako podstawowgq
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cechg, ktéra moze by¢ motywem, cecha,
umiejetnoSciami, czeSciag wlasnego wize-
runku, rola spoteczng lub zasobem wiedzy.
Jego koncepcja kompetencji oparta jest
na zalozeniu, ze posiadane kompetencje
pracownika — obok wymagan stanowiska
pracy i uwarunkowan otoczenia — sg jed-
nym z najwazniejszych czynnikow decydu-
jacych o efektywnosci pracy.

Mimo ze potrzeby tego okresu byly inne
niz wspodlczesne, warto zauwazy¢, ze lista
nie ulegta od tamtej pory znacznym mody-
fikacjom. Boyatzis zaproponowal nastepu-
che grupy kompetencji:

* orientacja na efektywnos¢ — koncentra-
cja na celach, zadaniach i osiggni¢ciach;
wyznaczanie ambitnych celéw i wspiera-
nie odpowiedniego planowania; ulatwia-
nie pokonywania przeszkdd; zachecanie
ludzi do dziatania w ten sposob;

* troska o wplyw — zainteresowanie zna-
czeniem sily i symboli; uzywanie zacho-
wan zorientowanych na sile, takich jak
stosowanie réznych metod wplywania na
ludzi, poszukiwanie pozycji wladzy itp.;

* proaktywnos$¢ — wykazywanie silnej wiary
w indywidualng samokontrol¢ i samo-
dzielno$¢; dziatanie bez oczekiwania
na pelng zgode lub autoryzacje; branie
odpowiedzialnoSci za dziatania; odcho-
dzenie od postaw obronnych i ryzykow-
nych;

* pewnos¢ siebie — demonstrowanie wiary
w siebie, wartoSci i pomystowosci; umie-
jetnos¢ podejmowania pewnych i zdecy-
dowanych dzialaf, pewnego wyrazania
mysli; przekazywanie tej pewnosci sie-
bie innym, a przez to wzbudzanie w nich
zaufania;

* umiejetnos$¢ prezentacji ustnej — umie-
jetno$¢ plynnego modwienia, uzywania
efektywnego jezyka, sposobow mowienia
i komunikacji niewerbalnej; stosowanie
skutecznej symboliki i metafor w sto-
wach i czynach; wtaSciwe wykorzystanie
pomocy wizualnych;

* konceptualizacja — umiejetnos¢ wyko-
rzystania rozumowania indukcyjnego
do identyfikacji wzorcow i relacji; umie-
jetnoS¢ tworzenia modeli i symboli do
komunikowania tych koncepcji; wyko-
rzystywanie syntetycznego i kreatywnego
myslenia do rozwijania dalszych pomy-
stow i rozwigzan;

* diagnostyczne wykorzystanie poje¢ —
potrafi zastosowac rozumowanie deduk-
cyjne w celu przeksztalcenia modeli

i pomystow w konkretne mozliwosci;
dzieki temu koncepcje staja si¢ prak-
tycznymi 1 przydatnymi narze¢dziami
w rekach menedzera;

* wykorzystanie wladzy uspolecznionej —
rozwijanie sieci i hierarchii ludzi oraz
mobilizowanie ich do osiagnigcia kon-
kretnych celow; menedzer dziata jako
mediator przy rozwigzywaniu konfliktow
i taczeniu ludzi;

* zarzadzanie procesami grupowymi —
budowanie tozsamosci grup i poszcze-
gb6lnych uczestnikéw; wyznaczanie
wspolnych celdéw i zadan; rozwijanie rél
grupowych; tworzenie sposobow wspol-
nej pracy i ufatwianie pracy zespotowe;.
Wiele lat po opublikowaniu swojej pio-

nierskiej pracy z 1982 roku ,,The Com-

petent Manager: A model for effective
performance” Richard Boyatzis pogtebit
rozumienie kompetencji w artykule ,,Com-

petencies in the 21st century” (2008).

Dowodzit on, ze zasadniczo kompetencje

to umiejetnosci wrodzone, talent (ability)

oraz zdolnoSci nabywane wraz z doSwiad-

czeniem (capability) (Boyatzis, 2008).

Jest to zbidr r6znych zestawdw zachowan

wytworzonych poprzez dzialanie intencji.

Zachowania sg alternatywnymi przejawami

intencji w szczeg6lnych momentach i sytu-

acjach. Przyktadowo, stuchanie i zadawanie
pytan to kilka réznych zachowan. Cztowiek
moze wykazywal te zachowania z wielu
powodo6w lub dla realizacji r6znych celow.
Mozna zadawac¢ pytania i stuchaé¢ kogos,
aby przypodobac si¢ innym lub zaintere-
sowaC swoja osoba, tym samym zyskujac
pozyqe; w oczach innych. Mozna tez zada-
wac pytania i sfucha¢ innych, poniewaz jest
si¢ zainteresowanym zrozumieniem tej dru-
giej osoby, jej priorytetami lub zdaniem na
temat danej sytuacji. Ten drugi powdd jest
prawdopodobnie przejawem empatii i ma
na celu zrozumienie innego czlowieka.
Tymczasem podstawowym powodem pytan
jest uzyskanie oceny lub opinii, co mozna
nazwa¢ demonstracja wplywu. Podobnie
podstawowa intencja bardziej subtelnej
kompetencji, takiej jak samoS$wiadomosé
emocjonalna, jest samopoznanie i samo-
zrozumienie. Ta konstrukcja kompetencji,
wymagajgca zar6wno dzialania (t]. zestawu
alternatywnych zachowan) jak i intencji,
wymagataby zastosowania metod pomla-
rowych, ktére pozwolilyby oceni¢ zaré6wno
zachowania, jak i wnioskowanie. Zdaniem
Boyatzisa (2008) jest to behawioralne

Studia i Materialy 2/2021 (35)



podejscie do talentu danej osoby. Budowa
konkretnej kompetencji jest kwestig powig-
zania roznych zachowaf, ktore sa uwazane
za alternatywne manifestacje tego samego
podstawowego konstruktu. Ale s3 one
zorganizowane dzigki podobienstwu kon-
sekwencji uzycia tych zachowan w kontek-
stach spotecznych i zawodowych. Boyatzis
twierdzi, ze teoria wydajnoSci jest podstawa
koncepcji kompetencji. Teoria zastosowana
w jego podejsSciu badawczym jest podsta-
wowa teorig kontyngencji. Uwaza sig, ze
maksymalna wydajno$¢ wystepuje wtedy,
gdy zdolnos¢ (capability) lub talent (ability)
danej osoby jest zgodny z zapotrzebowa-
niem na pracg i Srodowiskiem organizacyj-
nym (Boyatzis, 1982).

Rysunek 1. Teoria wydajnosci (Theory of action
and job performance): najlepsze dopasowanie
(maksymalne wykonanie, stymulacja i zaangazo-
wanie) = obszar najlepszej integracji

INDIVIDUAL

Vision, values, JOB DEMANDS
philosophy Tasks
Knowledge Functions
Competencies Roles
or abilities

Life/career stages
Style
Interests

ORGANIZATIONAL
ENVIRONMENT
Culture and climate
Structure and systems
Maturity of the Industry

& strategic position of the org.
Core competence
Larger context

Zrédfo: Boyatzis, 2008, s. 7.

Talent osoby wynika z jej wartoSci, wizji
i osobistej filozofii, wiedzy, kompetencji,
etapu zycia i kariery, a nawet jest pochodng
zainteresowan i stylu zycia. Wymagania
dotyczace pracy mozna opisa¢ na podsta-
wie zakresu obowigzkow i zadan do wyko-
nania. Natomiast elementy Srodowiska
organizacyjnego, ktére moga mie¢ istotny
wplyw na przejawianie kompetencji i/lub na
tworzenie miejsc pracy to: kultura i klimat
organizacyjny, struktura i systemy, dojrza-
fod¢ branzy i strategiczne pozycjonowanie,
a takze aspekty Srodowiska gospodarczego,
politycznego, spolecznego, Srodowisko-
wego i religijnego organizacji.

Obecnie badania nad kompetencjami
skupiaja si¢ w duzej mierze na dwoch plasz-
czyznach: wyodr¢bnianiu pewnych cech,
ktore wplywaja na efektywnoS$¢ organizacji
czy budowanie przewagi konkurencyjnej
oraz identyfikowaniu charakterystycznych
kompetencji dla danej spotecznosci, orga-
nizacji, specjalnosci, branzy itd. W XXI
wieku organizacje musza byC zarzadzane
przy wykorzystaniu okreslonych kompeten-
cji ze wzgledu na zmieniajacy si¢ i zlozony
Swiat, w ktorym rozwijaja swoja dziatalnos¢.
Kompetencje menedzerskie zostaly zdefi-
niowane jako zespdl motywacji, cech oso-
bowych, cech, umiejetnosci, wiedzy i warto-
Sci niezbednych do doskonalenia wynikow
zarzadzania i sg galezia wickszej grupy
indywidualnych kompetencji (Gamarra
iin., 2019).

Niewatpliwie modnym i ciekawym kie-
runkiem sg badania w paradygmacie funk-
cjonalistycznym (np. Getha-Taylor i in.,
2013), ktorych obecnie w literaturze jest
najwiecej. Badania te maja na celu wyka-
zanie zwigzku okreSlonych kompetencji
z efektywnoScig pracownikéw, ich zaanga-
zowaniem czy skutecznosciag w dziataniu.
W ostatnim czasie obserwujemy rosnaca
tendencje do wykorzystywania koncepcji
kompetencji menedzerskich jako podstawy
budowania systemOow rozwoju zasobow
ludzkich (Marhefkova, 2016; Singh i in.,
2014). Autorzy poszukuja odpowiedzi na
pytania dotyczace mozliwosSci realizacji
celow firmy poprzez efektywne zarzadza-
nie kompetencjami pracownikéw (Mikla,
2020; Jedrzejczyk, 2013). Identyfikacja
kompetencji pracownikéow, a w konse-
kwencji dotarcie do luk kompetencyjnych
organizacji powoduje, ze dziatania zwig-
zane z zarzadzaniem kompetencjami moga
w wymierny sposob przetozy¢ si¢ na wyniki
i sukcesy przedsigbiorstwa. Jest to wigc
niezwykle wazny wymiar organizacji, wart
studiowania.

Obecnie modne jest badanie kompe-
tencji w pewnych waskich srodowiskach,
specjalizacjach, istnieja rowniez bada-
nia uwzgledniajace réznice pokoleniowe
(Krchova i Hoesova, 2020). Stowackie
badaczki, patrzac przez pryzmat zarzadza-
nia projektami, wyodregbnily kompetencije
charakterystyczne dla studentéw (pokole-
nia Z), przedstawicieli pokolenia X oraz
Baby Boomers. Inni badacze za pomoca
metod jakoSciowych (grupa fokusowa
i interaktywna analiza jakoSciowa — IQA)
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badali kompetencje wymagane od mene-
dzeréw ryzyka (Marx i de Swardt, 2020).
W wyniku badan zidentyfikowano takie
kompetencje, jak: wiedza menedzerska
i zarzadzanie ryzykiem; atrybuty: aser-
tywnoS&¢ i niezlomno$¢; okreSlone warto-
Sci etyczne, a takze ludzie i umiejetnoSci
techniczne. Wyniki wspomnianych badan
pokazujg jak szeroko rézni badacze i auto-
rzy traktuja to zagadnienie. Takie typologie
moga by¢ przydatne przy ustalaniu prio-
rytetéw rozwoju kompetencji w organiza-
cjach, trudno$¢ moze jednak stanowi¢, ze
biorg pod uwage waskie grupy badanych,
a tym samym wyniki tych badan ci¢zko
uznaé za powszechne.

Podsumowujac powyzsze rozwazania,
badacze rysuja rézne definicje, sa jednak
zgodni co do tego, ze wokot pojecia ,,kom-
petencja” istnieje pole do dyskusji. Jest ono
niejednoznaczne do definiowania lub przy-
pisania spdjne;j teorii lub nawet podejscia do
definicji, ktora pogodzitaby wszystkie roz-
norodne sposoby uzycia tego terminu (Nor-
ris, 1991; Le Deist i Winterton, 2005). Jest
to termin do tego stopnia niejednoznaczny
i trudny do zdefiniowania, ze Boon i van
der Klink (2002) okreslili kompetencje jako
Htermin rozmyty” (fuzzy concept) i uznali za
,Luzyteczny termin, wypelniajacy luke miedzy
wyksztalceniem a wymaganiami dotyczacymi
pracy” (2002, s. 6). Zgadzam si¢ z tym podej-
Sciem, zgodnie z ktorym nie istnieje jaskrawy
i jednoznaczny podziat definicyjny na kom-
petencje i np. cechy, wiedze czy doSwiadcze-
nie. Sam termin ,kompetencje” rozumiem
zgodnie z najszersza definicja obejmujaca
zarébwno cechy osobiste, postawy, umiejet-
nosci, jak i wiedzg.

Zbudowanie ostrych granic nie byloby
ponadto spdjne ze stosowang przeze mnie
metodg badan jakoSciowych. Nie powinno
si¢ zaktadad, ze wszyscy rozmowcy uzywaja
jednakowej nomenklatury w odniesieniu do
terminu ,. kompetencja”. Nie sugerowatam
rozmowcom, aby takie rozr6znienia czynili
podczas wywiadow. A rozbiezno$¢ w inter-
pretacjach r6znych badaczy stanowi najlep-
sze potwierdzenie dla stusznosci takiego
podejscia.

3. Metoda badawcza

Niniejszy artykul opiera si¢ na wyni-
kach kompleksowych badan etnograficz-
nych prowadzonych w obszarze edukacji
menedzerskiej. Badanie koncepcji mene-

dzerskich byto jednag z czeSci projektu.
Wykorzystanie metod jakoSciowych dato
mozliwos$¢ wniknigcia w teren i pozwolito
na bliskie poznanie i zrozumienie bada-
nej spotecznosci (Willis, 2005). Materiat
badawczy byl pozyskiwany rdéznymi meto-
dami. W tym przypadku byly to wywiady
otwarte, ktore umozIliwily wniknigcie w rze-
czywisto$¢ spoleczng poszczegodlnych grup
rozmOwcow. Spotkania z interlokutorami
postuzyly takze jako krétkie obserwacje
uczestniczace, co daje mozliwos¢ jeszcze
doktadniejszej eksploracji i eksplanacji
zachowan interlokutoréw (Fontana i Frey,
2010).

W przypadku poznania pracy menedzera
nie ma lepszej metody, jak wystuchanie
opinii przedstawicieli tego zawodu. Jest to
tak zréznicowana wewngtrznie profesja, ze
badania statystyczne nie dalyby peilnego
ogladu zjawiska i nie oddalyby komplek-
sowos$ci badanych relacji. Zastosowanie
tych metod jest zgodne z metoda brikolazu
(Denzin i Lincoln, 2010), a zarazem spelnia
zasady triangulacji (Konecki, 2000), podno-
szac tym samym rzetelnos¢ i wiarygodno§é
badan.

Wywiady prowadzono w czterech gtow-
nych grupach, odzwierciedlajacych ujecie
procesowe badania. Pierwsza grupe sta-
nowili studenci pierwszego roku studiow
licencjackich, druga — ostatniego roku
studiow uzupetniajacych szkot o profilu
biznesowym oraz wybranych europejskich
uczelni zagranicznych. Trzecia grupa byli
absolwenci i stuchacze studiéw podyplomo-
wych (regularnych kurséw uczelni bizneso-
wych oraz MBA), czwartg za$ — menedze-
rowie z bardzo ré6znym doswiadczeniem.
Yacznie zgromadzono 53 wywiady. Grupy
te zostaly wytlonione w sposob odzwier-
ciedlajacy proces edukacji menedzerskie;.
Na poczatku prowadzone byly wywiady
ze studentami na dwoch réznych etapach
edukacji menedzerskiej: ze studentami
pierwszego roku studiow (12 wywiadow),
nast¢pnie ze studentami koficzacymi petne
studia (drugi rok studiéw magisterskich;
15 wywiadow). W dalszej kolejnosci wyto-
niona zostala grupa osob kontynuujacych
nauke juz po uzyskaniu tytulu magistra
na studiach typu executive (podyplomowe
i MBA; 12 wywiadéw). Ostatniag wylo-
niona grupa byli aktywni menedzerowie,
ktorzy jako pracodawcy majg istotny wktad
w formowanie procesu edukacji mene-
dzerskiej, ktora opiera si¢ na doSwiad-
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czeniu (14 wywiadéw). Nie jest mozliwe
jasne wyodrebnienie kazdej grupy, gdyz
w poszczegOlnych kategoriach znajduja si¢
osoby taczace rézne etapy tego procesu,
np.: pracujacy studenci lub wciaz ksztatcacy
si¢ menedzerowie. Podziat grup jest zatem
symboliczny — opierajacy si¢ na procesie
edukacji menedzerskiej.

Przy poszukiwaniu rozmoéwcédw zasto-
sowano metody nielosowe: kuli $nieznej
oraz osoby kontaktowej (Babbie, 2003).
Liczebno$¢ grup podyktowana jest, zgod-
nie z podejSciem jakoSciowym, momentem
wysycenia materialu badawczego (Silver-
man, 2013). W momencie gdy kolejne
wywiady wnosily coraz mniej nowych, waz-
nych informacji, podjeto decyzje o zakon-
czeniu badan w danej grupie, a nast¢pnie
o calkowitym wyjsciu z terenu.

Dlugos¢ wywiadow zalezata od woli roz-
moéwcow i czasu, jaki byli w stanie poswigci¢
na spotkanie. Drugg cz¢$¢ badan stanowita
analiza literaturowa prowadzona w Pol-
sce 1 za granicg. Badania zarysowane sg
dosy¢ szeroko. Wypowiedzi respondentow
poruszaja zagadnienia znacznie wykracza-
jace poza obszar edukacji menedzerskiej
i dotycza wigkszoSci zjawisk wspolczesnej
kultury akademickiej (Sutkowski, 2016).
Zgodnie z naczelng zasada badacza (dba-
nie o poufno$¢ interlokutoréw) wypowiedzi
rozméwcOw zostaly odpowiednio zakodo-
wane w celu ochrony ich tozsamosci.

4. Kompetencje menedzerskie
w Swietle badan empirycznych

Dobrym punktem wyjécia bedzie omo-
wienie klasycznych kompetencji, a wigc
wiedzy i umiejetnosci, ktére potrzebne sa
przecietnemu kierownikowi, aby dobrze
wykonywal swoja pracg. Ponadto przyto-
czone zostang takze pewne cechy osobo-
wosciowe, ktore zdaniem rozmoOwcoOw sg
istotne w ich zyciu zawodowym oraz wypo-
wiedzi zaréwno studentow, jak i menedze-
rOw w celu ukazania kompetencji w mozli-
wie szerokim ujeciu. OczywiScie definicje
i sposob formulowania mysli studentow
ro6znig si¢ od definicji i sposobu mySlenia
doswiadczonych menedzerdw, jednak sens
pozostaje podobny.

Na pewno jakies umiejetnosci wspdipra-

¢y z ludimi, sprawianie, zeby oni robili to

co chcemy, zeby dzialali zgodnie z planem.

Umiejetnos¢ planowania, tworczego myslenia.

[1IK]

Niektorzy studenci potrafia bardzo
jasno nazwa¢ kompetencje i cechy oso-
bowoSciowe wazne w pracy menedzera.
Zazwyczaj wypowiedzi miodych ludzi nie
opierajg si¢ na do§wiadczeniu, lecz na wie-
dzy pochodzacej z wyksztalcenia, kregow
spotecznych wiasciwych studentom czy
informacjach pozyskanych z najblizszego
otoczenia.

W dzisiejszych czasach wazing cechq jest na
pewno kreatywnos¢, samodyscyplina, pracowi-
tos¢, oddanie, przedsigbiorczos¢. Wyksztalcenie
nie do korica jest tak wazine, znam ludzi na
takich stanowiskach i wiedze majq z innych
Zrodel, doswiadczenie jest najwazniejsze. [2KL]

Podobnie mowig starsi respondenci —
przedstawiciele stanowisk kierowniczych,
réwniez podkreslajac znaczenie cech oso-
bowosci:

Badacz: ...i to sq najwazniejsze rzeczy, nie te
wyniesione ze szkoly?

50WB: Tak. No ale wiadomo, trzeba miec
tez wlasne cechy osobiste w tym na przyklad
poukladanie, zorganizowanie, doza analitycz-
nosci.

Badacz: Wlasnie, jakie cechy pomagajq
w pracy menedzera? Taka umiejetnosc zorga-
nizowania sobie i innym pracy?

SOWB: Tak. Usystematyzowanie, to jest chyba
tadniejsze stowo.

Oprocz wyzej wymienionych kompeten-
cji, ktore zdaja sie by¢ bardzo typowe dla
ludzi zarzadzajacymi zespotami zadanio-
wymi, wazne sg tez takie cechy, jak cierpli-
wo$¢ i opanowanie, ktore pomagaja radzié
sobie ze stresem. Zwrocilo na to uwage
niezaleznie dwoch rozméwcow.

Coraz bardziej widze, ze menedzerom bqdz jest
im to bardzo potrzebne, bgdZ powinni sobie
wprowadzic takq sil¢ spokoju, takie ogarnigcie
emocji, bycie zdystansowanym. Widze, ze tego
tak naprawde brakuje i nie jestesmy do tego
przygotowywani jako menedzerowie. Raczej
teraz jak si¢ ksztalci, to pod kqtem takich
twardych kwestii, natomiast zapomina si¢
o tych migkkich. Po pierwsze life-balansowych,
a drugq kwestig jest jak sobie poradzic z nega-
tywnymi emocjami, ze stresem. [30KP]

W swoim personalnym przypadku to taki spo-
koj [jest wazny], traktowanie rzeczy na spokoj-
nie. [SOWB]

Rozméwcey zauwazyli, ze wazng cechg
osobowosci menedzera jest tez konse-
kwencja zachowan. Wytrwalo$¢ w dziata-
niu, w dazeniu do realizacji wyznaczonych
planéw, osiaganiu celéw jest nieodigczng
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cechg kazdego kierownika, a zarazem sta-
nowi bardzo duze wyzwanie. Konsekwen-
cja jest trudna do wycwiczenia. Potrzeba
silnej woli i duzego naktadu energii, aby
trenowac t¢ ceche, pracowac nad jej wyro-
bieniem.

Badacz: Jakie jeszcze cechy sq wazne u mene-
dzera?

36ML: Chyba konsekwencja.

Badacz: 1o ogoinie fajna cecha.

36ML: Mysle, ze to fajna cecha. Wiem ze to zly
przyklad. Nie mam dzieci, wigc podaje przy-
kiad jak konsekwencja w wychowaniu psow
Jest wazna. Moja matka jest pedagogiem przed-
szkolnym, wiec czesto mowi, ze to jest prawda
w odniesieniu do dzieci. [...| Takze powiedze-
nie ,,odejdz od stolu” musi koriczy¢ rozmowe
w przypadku psa. Ze odejdz od stolu i sma-
rowanie mu chleba mastem_nie rozwiqzuje tej
rzeczy na przysztosc. [...] Zadna milos¢ tego
nie usprawiedliwia [Smiech].

Konsekwencja jest cechg bardzo trudng
do ¢wiczenia, jeSli kto§ nie zostal w t¢
kompetencje wyposazony od urodzenia.
Dla menedzeréw jest jedna z wazniej-
szych cno6t, gdyz buduje jego wiarygodno$é
w oczach podopiecznych. Wérod podobnie
unikalnych atrybutdéw rozméwcy wymieniali
takze madros¢ i elokwencje, jako niezbedne
cechy kierownika.

Czyli jednak taka wiedza, mqdrosé. Bo to
sq czasami tacy ludzie... postawic kogos przy
kims, to jak niebo a ziemia. I ja tez bardzo
bym chciala byc takq osobq rozwazng, w takich
sytuacjach — wiadomo jakis tam mam swoj roz-
trzepany charakter i czasami szybciej powiem
niz pomysle, ale to tez nie jest za dobre. Chociaz
zawsze szczerze. Moze to tez nie jest dobre, ze
Ja jestem szczera i zawsze mowie to, co mysle.
To czasem wcale nie jest dla mnie dobre, ale
tez mam taki cel, Zzeby by¢ takim szefem, osobg
ktora bedzie wzbudzata i zaufanie, i profesjo-
nalizm. [38KH]

W wypowiedzi o elokwencji kierownika
pojawit si¢ temat lidera jako wzorca do
naSladowania.

Ja mysle, ze tez stara si¢ nie wchodzié... [...]
zawsze staral si¢ zatagodzic i nie byt stronni-
czy. Zawsze byl z klasq, elokwentny, nic mu
nie mozna bylo zarzuci¢. Ani patrzgc, co sig
dzieje w firmach, w duzych firmach, wiedzqc
jakie sq sytuacje, to zawsze ktos o kims jakies
plotki opowiada, ale o nim nigdy nie bylo cze-
gos takiego. On zawsze byl takq osobq, ktorg
mozna postawic jakby w ramke i dac za przy-
klad. [38KH]

Wszechstronna wiedza oraz otwarty
umysl wymieniane byly juz wczeSniej przez

badanych. Stanowig one niezbg¢dne sklad-
niki budowania autorytetu lidera.

Jest to szeroka wiedza i horyzonty. Na pewno
chec rozwoju i chec bycia takim liderem, przy-
ktadem dla swoich ludzi. To ma by¢ osoba,
ktora motywuje, ktdra nie ustaje w takich
poszukiwaniach. No, i ma troche tak swiecic¢
przykladem, bo jezeli ten menedzer nie bedzie
sig chcial rozwijad, to jego zespol tez nie bedzie
chcial tego robic. [30KP]

Jak juz zaznaczono, istotnym sktadni-
kiem kompetencji menedzerskich jest wie-
dza. Rozméwey dzielili obszar niezbedne;j
wiedzy wedtug réznych kryteriow. Nalezy
jednak wspomnie¢, ze zdecydowanie wyzej
u rozmOwcoOw cenione byly umiejetnosci
praktyczne wynikajace z doSwiadczenia czy
cechy osobowosciowe, ktore ze swej natury
sa niezwykle trudne do zmiany. Wiedza nie-
zbedna na stanowisku kierowniczym bardzo
si¢ rozni w zalezno$ci od branzy, sektora
czy wielkoSci firmy. Dlatego wiedza mene-
dzerska jest elementem, ktory mozna naby¢
w trakcie budowania kariery lub uzupel-
niajac wiedze na studiach podyplomowych.

Wiedze puscitabym dwoma torami. Wiedza jak
zarzqdzad projektem i wiedza fachowa na temat
tego projektu, w ktcrym sig jest. Bo wiedza na
temat zarzqdzania projektami to oczywiscie,
i zespolem to oczywiscie jest bardzo wazna.
Uwazam, ze to jest nieodzowne. A wiedza
fachowa, bo no zarzqdza si¢ projektem, ktory
czegos tam konkretnego dotyczy to wlasciwie
tutaj tez troche na ten temat czytalam. [33MZ]

Bardzo czesto na studia biznesowe
o wymiarze praktycznym (typu pody-
plomowe czy MBA) ida menedzerowie
z wyksztalceniem technicznym lub spe-
cjaliSci nauk Scistych. Stad popularny jest
poglad, ze wiedza techniczna jest nie-
zbedna w pracy kierowniczej. Warto jed-
nak zaznaczy¢, ze to twierdzenie ma takze
swoich przeciwnikow.

Na pewno potrzebna jest wiedza techniczna.
Tutaj juz sie nie ucieknie od tego. Czy zdobyta
na studiach, czy zdobyta w pracy. [32KK]

Odpowiadajac na pytania o cechy
dobrego menedzera, respondenci naj-
wigcej uwagi poswiecili umiejetnosciom
praktycznym. Ciezko je usystematyzowac,
poniewaz kazdy z badanych stosowat nieco
inng nomenklatur¢ i nie zawsze mozna byto
jednoznacznie stwierdzi¢, do jakiej grupy
dang kompetencje mozna przypisaé. Bar-
dzo ogdlne podzialy kompetencji rysuja si¢
W nastepujacy sposob:
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a) techniczne — wiedza specjalistyczna,
doswiadczenie;

b) organizacyjne — znajomos¢ zasad spraw-
nej organizacji i nowoczesnych metod
organizacyjnych;

¢) administracyjne - kierowanie firma,
koordynowanie dziatan réznych grup
i zespolow;

d) interpersonalne — umiejetno§¢ wspot-
pracy z ludZzmi i motywowania ich do
pracy.

W miar¢ przechodzenia na wyzsze szcze-
ble zarzadzania maleje rola umiej¢tnosci
technicznych i organizacyjnych, rosnie
natomiast znaczenie umiej¢tnosci koncep-
cyjnych oraz administracyjnych. Zdaniem
rozméwcoOw do najpopularniejszych naleza
te zwigzane ze skutecznym komunikowa-
niem si¢ z podwladnymi i przelozonymi.

[P]rzede wszystkim komunikowanie w taki

sposob, na tyle zrozumialy, zeby nie tylko mi si¢

wydawalo, ze to jest jasne, ale zeby rzeczywiscie
grupa to zrozumiala. Plus moze tez mniejsze
zaufanie do grupy, ze jak raz sie powiedzialo,
to na pewno oni to wiedzq, tylko trzeba wia-

Snie si¢ przypominac¢ mailami, czy na pewno

zrobiles? [27AN]

Studenci takze dostrzegaja znaczenie
doswiadczenia w profesji menedzerow.

Tak si¢ zastanawiam... praktyka... bo teoria
w jakims sensie jest wazna, ale teraz jak mamy
podstawy zarzqdzania i ucze si¢ jaki powinien
byc menedzer i tutaj mam cechy menedzera, to
trochg tak Smiesznie brzmi. Mysle, ze powiedz-
my powinien miec¢ wiedze z psychologii, ponie-
waz ma kontakt ciggle z ludzmi, to na pewno
pomoze w jakims stopniu. Zastanawiam si¢
czy wiedza prawna jest potrzebna. Bo mam
prawo i nie za bardzo je lubi¢. Mysle, ze jako
taka matematyka nie za bardzo si¢ przyda, np.
obliczanie granic, nie sqdze, zeby menedzer
sobie liczyl cokolwiek w tym stylu. To chyba
tyle. [SEK]

Rozmoéwey wsrdéd pozadanych kom-
petencji menedzerskich wymienili takze
umiejetnosé negocjowania, ktora jest szcze-
g0lnym rodzajem komunikacji. Stuzy reali-
zacji intereséw wilasnych oraz grupy, ktorg
kierownik reprezentuje. Negocjacje moga
dotyczy¢ zaré6wno rozmOw wewnetrznych,
np. ze wspoOlpracownikami czy przelozo-
nymi oraz zewngtrznych — z przedstawicie-
lami innych organizacji wspotpracujacych
lub konkurencyjnych. Umiejetnos¢ ta jest
szczegOlnie wielowymiarowa.

Jeszcze z takich kompetencji to wydaje mi sig,
Ze bardzo potrzebna jest umiejetnosc¢ negocjo-

wania. Negocjowania nie tylko z tym jakby
czlonkiem zespolu, ale tez z przelozonymi,
gdzie ja mam przelozong i jakies pewne rzeczy
jej komunikowatam. Nawet swoje decyzje, ze
tak zrobilam i tak jest, ale czasami jakby cos
od niej potrzebowalam albo musiatam troche
pohandlowac z nig, zeby ona takq decyzje
podjela jak ja chee, jaka jest potrzebna i jaka
Jest stuszna wedlug mnie, bo ja jestem bardziej
w projekcie niz ona, ktora tak powierzchownie
to zna. Wiec no czasami réznie bywato wiec mi
sie wydaje, ze umiejetnos¢ takiego inteligent-
nego negocjowania i jakby wplynigcia na tego
rozmowce to jest wazne tez. [33MZ]

Inni rozmdéwcy wspominali t¢ umiejet-
nos$¢ w jeszcze szerszym kontekscie. Wazna
role odgrywal w tych rozmowach klient.
Poprzez umiejetne negocjowanie mozna
dobrze zbudowac taka relacje.

[T]a wiedza techniczna, bo od tego zaczyna-
my jakiekolwiek rozmowy z klientem, jezeli
ktos nas o cos pyta, no i szukanie rozwigzan.
Przewaznie tez poswiecenie sig¢, bo jak kazdy
chce zrobic wszystko jak najszybciej. [32KK]

W powyzszej wypowiedzi kierownik
poltaczyt rézne rodzaje umiejetnosci w caly
pakiet. Wszystkie je uznatf za istotne w r6z-
nych sytuacjach zawodowych. Jego zdaniem
licza si¢ zaréwno kompetencje twarde,
takie jak wiedza specjalistyczna, jak i umie-
jetnosSci organizacyjne czy interpersonalne,
jak negocjowanie, koordynowanie dzialan
czy motywowanie podwladnych do pracy.
Na te ostatnig umiejetno$¢ zwraca uwage
takze kolejny rozmodwca.

A co jeszcze moze byc przydatne? Umiejegtnosc
zorganizowania pracy, tez mi sie wydaje.
Umiejetnos¢ zorganizowania pracy nie tylko
sobie, ale w ogdle calego zespotu. [33MZ]

Wspolczesni kierownicy maja $wiado-
moS$¢ wagi trenowania poszczegOlnych
umiejetnosci. Co wigcej, znaja swoje ogra-
niczenia i chca poprawia¢ skutecznosé
w roznych obszarach. Bardziej zaawanso-
wani stazem oraz doswiadczeniem kierow-
nicy wiecej mowig o umiejetnosciach zwia-
zanych z otwartoScig i kreatywnoScia, czyli
mySleniem koncepcyjnym. Wsréd popu-
larnych kompetencji, potrzebnych mene-
dzerowi w sytuacjach naglych lub wrecz
kryzysowych wymieniajg elastycznos¢,
umiejetno$¢ dziatania pod presja czasu,
sprawne podejmowanie decyzji i wyzwa-
lanie pozytywnego potencjalu w ludziach
(Glinska-Newes i Stankiewicz, 2013; Kali-
nowska-Adrian, 2006).
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...mowie o takiej szybkosci dostosowywania
si¢ do nowych warunkow zarowno w projek-
tach, jak i zarzqdzaniu ludZmi. Tam mamy
caly czas do czynienia z réznymi sytuacjami,
takimi zupelnie zaskakujqcymi, wrzucany
Jestes na coraz to nowe jakies tam obszary. Jak
bedziesz si¢ powoli uczyé, mozolnie to tobie
bedzie przychodzic, zmieniac si¢ i tam jakos
dostosowac do warunkow no to tez bedziesz
tracic ten autorytet i no ludzie sobie wybiorg
o prostu sprawniejszq osobe. Takze wazne jest
zeby szybko umiec sie dostosowac do nowych
warunkow. [47PK]

W przytoczonych juz wezesniej cytatach,
rozméwcy podkreslali znaczenie szerokich
horyzontéw i réznorodnego do§wiadczenia
menedzerow. Jest to szczegdlnie wazne dla
kierownikow funkcjonujacych na wyzszych
szczeblach zarzadzania. Jednak z oczywi-
stych wzgledow przydaje si¢ na kazdym
stanowisku. Pracownicy patrza na swoich
przetozonych kierownikéw nie tylko kry-
tycznie, lecz takze potrafig doceni¢ zacho-
wania i zdolno$ci swoich pryncypaldw.
Podkresla to potrzebe autorytetow w zyciu
zarOwno prywatnym, jak i zawodowym.
Badani menedzerowie potrafiag dostrzec
umiej¢tnosci  interpersonalne, ktorych
doswiadczaja bezposrednio czy organiza-
cyjne, wplywajace na jako§¢ codziennej
pracy, jak rowniez techniczne (wiedza spe-
cjalistyczna, do$wiadczenie), ktore nadajg
kierownikom odpowiednio wysoki status
W organizacji i poza nia.

Podwladni doceniaja przede wszystkim
kompetencje przelozonych, ktore dotycza
ich najbardziej, czyli umiej¢tnosci interper-
sonalne. Wplywaja one na indywidualne
relacje w grupach, a tym samym buduja
tworcza atmosfere w zespolach.

Mysle, ze jeszcze powinien menedzer, to tez

widze, nie powinien to tylko, Ze jest menedze-

rem i by¢ tylko takq wyzszq instancjq, ze na
zasadzie, menedzer jest tylko od podpisywania,
od decyzji itd. Tylko tez powinien by¢ wspiera-

Jjacy, wspierac, pomagac. [29HT]

Oprocz wsparcia bardzo cenny dla pod-
wladnych jest po prostu pewien talent do
pracy z ludzmi. Bycie kierownikiem wymaga
wspoOlpracy na najwyzszym poziomie.

Mysle, ze musi to by¢ osoba, ktdra nie pra-

cuje indywidualnie, a w grupie. Taka, ktora

Jest otwarta na innych, empatyczna, otwarta na

problemy innych. [30KP]

Rozméwcey zwracali tez uwage na sla-
bosci kompetencyjne menedzerdw i wsrod
najwickszych ograniczen wymieniali cha-

otyczno$¢, czyli brak umiejetnosci zorga-
nizowania pracy sobie i innym. Pracownicy
cierpia w kazdym wypadku, jesli menedze-
rowi zabraknie umiejetnosci do pelnienia
ktorejkolwiek z podstawowych funkcji kie-
rowniczych. Niezaleznie czy to bedzie moty-
wowanie podwtadnych czy koordynowanie
ich prac, atmosfera w zespole drastycznie
spada, a cele przestaja by¢ realizowane.

Brak stawiania jasnych celow, przede wszystkim
mi si¢ wydaje pdzniej, to rodzi pewne pozniej
problemy, ze jesli ktos nie potrafi jasno stawiac
czego oczekuje. Pozniej zaczyna sig jakies dziw-
ne egzekwowanie pewnych rzeczy, ktore nie byly
ustalone. Czyli trzeba gdzies tam sobie nakresli¢
ten plan, ktdry ten menedzer powinien miec.
Miec ten plan, tego si¢ bede trzymal, powinien
jasno powiedziec za co jest, kto, poszczegolne
osoby sq rozliczane. To powinno byc klarowne,
Jasne i przejrzyste od poczqtku. Tak sobie mysle
o tym menedzerze, gdzies tam przywoluje sobie
z historii. [28BP]

Praktycy jako ucigzliwos$¢ we wspolpracy
z przetozonym wspominali brak umiejet-
nos$ci radzenia sobie z emocjami wlasnymi
oraz innych osob z zespotu. Ich zdaniem
osoby nadpobudliwe lub o skrajnie powscia-
gliwym temperamencie nie powinny pia-
stowa¢ funkcji menedzerskich, gdyz brak
pewnej harmonii emocjonalnej wyraznie
utrudnia kontakty z pracownikami.

[MJialem tez osoby, ktore nie potrafily opano-
wac swoich emocji, gdzies tam byly zbyt ner-
wowe, to wprowadzalo zupelnie zlq atmosfere,
to tez nie byly komunikatywne, nie budowaly
takich wiezi. Bo wszystko wiesz, uwazam, ze
menedzer powinien tak jakos to na zasadzie
oczywiscie takiej zdrowej, pracowniczej typo-
wej, ale to gdzies takie zaufanie w tym na przy-
klad. [28BP]

Wsréd emocjonalnych deficytow roz-
mowcey zauwazyli takze umiejetnoS¢ radze-
nia sobie ze stresem. Jest to powazne ogra-
niczenie do efektywnej pracy w grupie.

Co dyskwalifikuje? Nieradzenie sobie ze stre-
sem. On musi sobie radzic ze stresem. I jeszcze
brak dyplomacji. Uwazam, ze jedng z najwaz-
niejszych cech menedzera jest bycie dyplomatgq.
tagodzenie konfliktow, tak? Niewchodzenie
w jakies tam potyczki. Dyplomacja, dyploma-
cja i jeszcze raz dyplomacja [Smiech] Jezeli ktos
zapala sie do nerwow, jak zapalniczka, to...
ok albo potrafi stworzy¢ taki autorytet swojej
osoby, natomiast to jest chyba raczej niespoty-
kane. [30KP]

W powyzszej wypowiedzi stres zostat
takze polaczony z dyplomatycznym zacho-
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waniem kierownika. Oznacza to zatem nie
tylko cechy osobowosciowe, lecz takze caly
zestaw kompetencji spolecznych zwiaza-
nych z szeroka wiedzg i umiejetnoSciami,
a przede wszystkim wtasciwymi, godnymi
naSladowania postawami. Takze umiej¢t-
no$¢ wywazonego przekazywania infor-
macji moze si¢ przyda¢ w kazdej sytuacji,
a zwlaszcza w tych najtrudniejszych, jak
np. komunikowanie pracownikom trudnych
decyzji zarzadu. Wtedy postawa dyploma-
tyczna ma szanse zlagodzi¢ przekaz i szyb-
ciej doprowadzi¢ do rozwigzania spornych
sytuacji.

Przytoczone fragmenty wypowiedzi
w zasadzie zaprezentowaly podstawowe
wspolczesne kompetencje menedzerskie
widziane oczami rozmowcow-praktykow.
Poczawszy od cech osobowoSciowych,
predestynujacych osoby do sprawowania
stanowisk zarzadczych, poprzez wiedzg
i doSwiadczenie, a na klasycznych umie-
jetnoSciach skoficzywszy. Jednak badani
dostrzegali znacznie wigcej niezbednych
kompetencji, ktore moga wykracza¢ poza
zakres niektorych obecnie popularnych
typologii. Naleza do nich niewatpliwie
wszechstronno$¢ wyksztalcenia i dziatania
menedzera, zakres jego odpowiedzialnoSci
czy globalne spojrzenie na Swiat.

Ja patrzylam na swoje kompetencje. Czyli
na przykltad ja mam takie moje specyficzne
kompetencje, na ktorych ja si¢ zawsze sku-
piam to jest to, ze umiem patrze¢ globalnie na
problem, ja go musz¢ obejrzec ze wszystkich
stron 360 stopni, Ze ja musze widzie¢ zawsze
obraz calosci, ja si¢ nie skupiam na tym, ze
nie wiem trzeba wypelnic raport, bo ja musze
wiedzie¢ po co dlaczego, co ktos z tym bedzie
robil, po co komus to jest do czego, jakie dane
sq potrzebne, konkretnie takie rzeczy, wigc na
przyklad patrzenie globalne i od innej strony tez
to patrzenie jakby z gory, czyli zarzqdzanie ludz-
mi w tym momencie, bo to wtedy rozdzielam na
przyklad zadania i jestem w stanie jak gdyby
WyjS¢ poza i spojrzec czy wszystko jest dograne
tak jak trzeba, zeby to zadzialalo. [340OB]

Szerokie spojrzenie na zadania zespotu,
ale i calej organizacji oraz jej otoczenia jest
wymagang — zdaniem rozmowcoéw — kom-
petencja menedzerska. Wielo$¢ i rézno-
rodno$¢ zadan powoduje, ze wzrasta takze
odpowiedzialno$¢ za zespOt i powierzone
kierownikowi zadania.

Mysle, ze od pewnego poziomu, albo od pew-

nego profilu [wazna jest] pewna wszechstron-

nos¢é. Nie tyle wszechstronnosé, ze musisz
wszystko wiedzie¢, ale potrafisz zrozumieé

nowe obszary albo wiele roznych obszarow jed-
noczesnie. [...] Taki umyst gietki trzeba miec
do tego. [SOWB]

Przy szerokim zakresie zadan bardzo
duza jest odpowiedzialno$¢. Dotyczy to
ludzi, zespotow, za ktore kierownik odpo-
wiada, i termin6éw czy celow wyznaczanych
przez zarzad. Wplywa to niewatpliwie na
budowanie wiarygodnosci danego kierow-
nika, ktory konczac z sukcesem trudne pro-
jekty, dostaje na swoje konto dodatkowe
punkty w organizacji i poza nia.

Ja uwazam, ze to ja odpowiadam za swoich
ludzi. Najwiekszy zespol, za ktory odpowiada-
tem to bylo 138 osob. Teraz mniej wiecej od
polowy stycznia bede miatl podobnie i ja nigdy
nie powiem, ,to oni”. To jest moja odpowie-
dzialnosé. [...] Trzeba miec kregostup moralny.
To jest cos, czego wielu osobom brakuje. Dla
mnie najwigkszq satysfakcjq jest, ze w miej-
scach, w ktorych pracowalem, nikt mnie nie
opluje, nie bedzie przekazywal jakis zlych
informacji, poza tymi, ktorzy majg w tym jakis
zywotny interes. Ale nigdy nie mialem sytuacji,
ze ktos by narzekal. [...] to, czego wzajemnie
oczekujemy, to jest uczciwosé. [S2KM]

5. Dyskusja

W tej czesci jest miejsce na odniesienie
si¢ do postawionych na potrzeby tego arty-
kulu pytan badawczych: jaka role odgrywa
doswiadczenie, a jaka wyksztalcenie w bu-
dowaniu profesji menedzerow? Jaki$ czas
temu Mary Jo Hatch, Monika Kostera
i Andrzej K. Kozminski (2010) wytonili
specyficzne typy przywddcze: menedzer
artysta i kapfan. W opinii autoréw mene-
dzer to uosobienie dyscypliny, racjonalno-
Sci i kompetencji. Jest idealnym decyden-
tem i sprawnym realizatorem decyzji, budzi
zaufanie. Artysta jest tworczy, prowokuje,
inspiruje, pobudza wyobrazni¢, umiejgtnie
prezentuje atrakcyjne dla swych zwolenni-
kow wizje przysziosci — jest innowatorem,
wyzwala emocje. Kaptan jest empatyczny,
etyczny, bez skazy. Apeluje on do wartoSci
i idealéw, a w trudnych sytuacjach moze
uchodzi¢ za zbawce — budzi wiare. Dla
edukacji oznacza to konieczno$¢ wprowa-
dzenia wyraznych podziatow w ksztalceniu
menedzeréw. Nie tylko opartych na spe-
cjalizacjach, lecz takze takich, ktore wpro-
wadzg lepsze profilowanie absolwentdw.
Tabela 1 prezentuje réznice migdzy tymi
rolami.
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Tabela 1. Trzy oblicza przywodztwa: menedzer, artysta, kapfan

Menedzer Artysta Kaptan
Cechy ogoélne zdyscyplinowany, ciekawski, niezalezny |empatyczny, etyczny
racjonalny
Gléwna kompetencja | organizowanie, kreacja, prowokacja | inspirowanie, budzenie
kontrola dobrego samopoczucia
Pomaga innym umiejetnosci, intelekt | wyobrazni¢, emocje | wiarg
rozwija¢
Domena psychiczna intelekt emocje dusza
Typ wizji strategiczna artystyczna transcendentalna
(zmystowa) (metafizyczna)
Zrodta sily i wptywu | doswiadczenie oryginalnos¢ czystos¢
Heroiczny ideatl decydent innowator zbawca

Zrédto: Hatch i in., 2010, s. 27.

Kolejnym pytaniem bylo: jakie kompe-
tencje wszystkie grupy badanych uznajg
za istotne? Podsumowanie przegladu
kompetencji odnoszace si¢ do literatury,
a przede wszystkim do materiatu badaw-
czego zawarte jest w tabeli 2. Nalezy zwr6-
ci¢ uwagge, ze u wspolczesnego menedzera

Tabela 2. Wspdfczesne kompetencje menedzerskie

przewazaja kompetencje osobiste, a te
tradycyjne — techniczne to raczej umie-
jetnoSci niz kompetencje. Kompetencje
sa jednak pojeciem szerszym i zawierajg
znacznie wigkszy zestaw cech i atrybutdw,
ktére wczesniej do puli umiej¢tnosci nie
byly wliczane.

Kompetencje

Cechy

Swiadomosé

autorefleksja

rozumienie siebie i innych

poczucie wlasnej wartosci

poczucie wplywu

poczucie przynalezno$ci do kultury menedzerskiej i godne reprezentowanie jej wartosci

odpowiedzialno$¢

motywacja wewngtrzna

umiejetnos¢ szybkiego uczenia si¢

otwarty umysl

odporno$¢ na stres

utrzymywanie dobrych relacji w organizacji

komunikatywno$¢

Techniczne

umiejetnos¢ wyznaczania celow

skutecznos¢ w realizacji celow

umiej¢tnos¢ stawiania celow

zarzadzanie zmiang

prowadzenie spotkan

udzielanie informacji zwrotnej

zarzadzanie projektem

Zrédfto: opracowanie wiasne.
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Jednym z postawionych pytan bylo takze:
ktore z tych kompetencji maja znaczenie
dla studentow, ktore dla doSwiadczonych
menedzerow? Ot6z z materialu badaw-
czego wynika, ze brakuje rozbieznoSci
pomiedzy kompetencjami bardziej cenio-
nymi przez menedzerdw niz studentow lub
odwrotnie. Sa to raczej roznice w nazewnic-
twie niz rzeczywiste r6znice w kompeten-
cjach. Ciekawe mogloby by¢ rozroznienie
pomiedzy wyznawanymi, deklarowanymi
lub pozadanymi kompetencjami, jednak
zebranie materiatu badawczego za pomoca
metod jakoSciowych utrudnia czynienie
takich rozrdzniefi. Rozbiezno§¢ migdzy
pozadanym a rzeczywistym poziomem kaz-
dej kompetencji jest przedmiotem zaintere-
sowania raczej badaczy iloSciowych. Wyniki
takich badan moga postuzy¢, np. do pro-
jektowania moduidw szkoleniowych, ktore
pomogtyby wypelni¢ luke migdzy pozada-
nym a rzeczywistym poziomem kazdej kom-
petencji (Singh, 2014). Uzyskanie takich
informacji od badanych przez badacza
jakoSciowego jest praktycznie niemozliwe.

Bardzo istotnym wnioskiem dla innych
badaczy czy tez decydentdéw organizacyj-
nych jest fakt, ze studenci (nawet ci naj-
mlodsi) oraz doswiadczeni menedzerowie
wyznaja podobne wartoSci i uznaja za
wazne i przydatne w zyciu zawodowym
podobne kompetencje. Te kompetencje
w podziale na personalne i techniczne pre-
zentuje tabela 2.

6. Podsumowanie

Celem artykutu byta identyfikacja oraz
wprowadzenie podziatow/typologii wspol-
czesnych kompetencji menedzerskich.
W poprzedniej czeSci odniesiono si¢ do
wynikOw badan w tym zakresie. Niezwykle
istotne w pracy menedzera jest rozwijanie
umiejetnosci, ktore wykraczajg poza zwykla
(czyli ogdlnie dostgpna) wiedze (Dehler,
2006). Do takich nalezg cechy podstawowe,
a zarazem trudne do ksztalcenia i treno-
wania, jak: przebojowos¢, zaradnosc¢, eks-
presywno$é, elokwencja, empatycznosc,
niezalezno$¢ w dziataniu. Era cyfryzacji
pozwolila kazdemu studentowi na pozyska-
nie wiedzy, jesli tylko wyrazajg taka wolg.
Jest to zmiana edukacyjna, ktorej poprzed-
nie pokolenia nie mialy szansy dos§wiadczy¢.

Cel edukacji na przestrzeni lat jest nie-
zmienny — u§wiadamianie i rozwo6j czlon-
koéw spoleczenstwa. Wyzwaniem nato-

miast stato si¢ przekazywanie tej wiedzy
W sposdb przystepny nowym pokoleniom,
ktore reprezentuja bardzo odmienne war-
tosci oraz trenowanie ich podstawowych
kompetencji (Krchova i Hoesova, 2020).
Duze znaczenie dla miodych pokolen majaq
niezmiennie zajecia aktywizujace. Zarza-
dzanie jest obszarem organizacji nieroze-
rwalnie zwigzanym z praktyka, budowa-
niem do$wiadczenia kazdego pracownika,
a przede wszystkim kierownikow. Dlatego
zajecia warsztatowe majg przewage nad
suchymi opowieSciami. Kontakt z praktyka
jest nieoceniony. Ksztaltowanie kompe-
tencji w edukacji menedzerskiej moze si¢
odbywaé gldéwnie metodami interaktyw-
nymi, mafo kontrolowanymi przez pro-
wadzacych, pozostawiajacymi swobode
dzialania stuchaczom. Daje to mozliwo$¢
doswiadczenia sytuacji bardzo realnych,
z uszczuplona odpowiedzialnoScig na nie-
ktorych ptaszczyznach (np. w wymiarze
materialnym), a z uwypukleniem aspektu
relacyjnego. Dlatego niezwykle wazna przy
takich metodach jest rozmowa ze studen-
tami w celu naturalnego wygaszenia emocji
i wyciagnigcia wlasciwych wnioskow.

Waznym kryterium dobrego ksztalce-
nia jest postawienie czfowieka nad celem
projektu. Obecnie edukacja menedzerow
oraz ich praktyka zawodowa jednoznacznie
pokazuja nagradzanie wynikow, a nie etycz-
nych, ideowych czy humanitarnych postaw.
W tym miejscu wazne jest podkreslenie
wartoSci menedzerskich. Spojrzenie kom-
petencyjne (bardziej funkcjonalistyczne)
moze nie by¢ w dobrej edukacji wystarcza-
jace.

Istotne jest takze wspieranie samodziel-
noSci studentow, co w dzisiejszych czasach
stanowi wyzwanie. Mtode pokolenia dora-
staja w bezpiecznym otoczeniu, czgsto nie
sa wystawiane na prébe rdéznych sytuacji.
Jest to oczywiscie z jednej strony zaleta dla
mtlodych ludzi, z drugiej za$§ — nie buduje
postawy aktywizacji dzialania czy zaanga-
zowania w konkretne prace. Stanowi to
niewatpliwie wyzwanie wspolczesnych edu-
katordow.
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