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Wspó czesne kompetencje mened erskie. 
Badania empiryczne w obszarze edukacji

Agnieszka Postu a*

Celem artyku u jest identyfikacja oraz zaproponowanie klasyfikacji kompetencji mened er-
skich. G ównym problemem badawczym jest za  zrozumienie procesów zachodz cych w uczel-
niach biznesowych oraz ich wp ywu na kszta towanie kolejnych pokole  mened erów. Artyku  
opiera si  na wynikach pochodz cych z bada  jako ciowych, inspirowanych etnografi  
organizacji. W artykule zosta y zaprezentowane kompetencje istotne dla ró nych grup procesu 
edukacji mened erskiej. Zaproponowano konkretne ich podzia y i przedstawiono refleksje 
dotycz ce ich kszta towania u przysz ych mened erów, metody i sposoby kszta cenia.
Baz  docieka  empirycznych jest materia  jako ciowy, którego nie mo na generalizowa  na 
ca  populacj . Niewskazane jest równie  rysowanie ostrych rozró nie  pomi dzy propono-
wanymi koncepcjami, typologiami, gdy  s  one z natury p ynne i niejednoznaczne.
Badania by y prowadzone przez okres 5 lat, co w dobie cyfryzacji i wszechobecnej dominacji 
warto ci kapitalistycznych jest wyj tkow  zalet . Grupa badawcza jest niezwykle szeroka 
i uwzgl dnia wszystkich uczestników/aktorów procesu edukacji mened erskiej.

S owa kluczowe: kompetencje mened erskie, warto ci mened erskie, mened er, 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

Wspó czesne organizacje to cz sto 
organizacje oparte na wiedzy, ucz ce si . 
U podstaw ich funkcjonowania le  takie 
koncepcje, jak: otwarty system informacji, 
konstruktywne konfrontacje, uczenie si  
zespo owe, projektowanie wyj tkowych 
kultur organizacyjnych, a tak e identyfika-
cja kompetencji pracowników (Jemielniak, 
2008; Skrzypek, 2015). Globalizacja skraca 
odleg o ci i wyzwala potrzeb  globalnego 
my lenia. Technologie i kapita  finansowy 
schodz  na dalszy plan i musz  by  wyko-
rzystywane zgodnie z wiedz . Aktywa nie-
materialne i umiej tno  wykorzystania 
ich w praktyce s  kluczowe dla organiza-
cji. Wiedz  w organizacjach opartych na 
wiedzy posiadaj  ludzie, dlatego nale y 
zwraca  szczególn  uwag  na ich kompe-
tencje, które stanowi  nieoceniony kapita  
dla organizacji. Identyfikacja kompetencji 
mened erskich i ich rozwój s  wa nymi 
narz dziami zarz dzania zasobami ludz-
kimi ukierunkowanymi na osi ganie celów 
strategicznych organizacji. Kompetencje 
mened erskie, m.in. zachowanie niezb dne 
do osi gni cia wymaganego poziomu 
pracy mened era, w po czeniu ze spraw-
nym zarz dzaniem organizacj  staj  si  
tym samym kluczowym czynnikiem suk-
cesu, a nast pnie przewagi konkurencyjnej 
(Königová i in., 2012).

Kompetencje mened erskie stanowi  
bardzo popularny temat wielu opracowa  
z obszaru nauk o zarz dzaniu (Filipowicz, 
2016; Ko uch i Sienkiewicz-Ma yjurek, 
2013; Rakowska, 2007; Szcz sna i Rostkow-
ski, 2004). Kompetencje mo na okre li  
ogólnie jako zakres uprawnie , obowi z-
ków, pe nomocnictw i odpowiedzialno ci 
mened era, a tak e zakres jego wiedzy 
i umiej tno ci. W literaturze (m.in. w pozy-
cjach wymienionych powy ej) istnieje wiele 
definicji, ale wspólnym mianownikiem jest 
udzia  trzech podstawowych sk adników: 
wiedzy, umiej tno ci oraz postaw. Ka dy 
z tych obszarów zawiera ró norodne ele-
menty. Wiedza dzieli si  przede wszystkim 
na techniczn  (z obszarów strategii, marke-
tingu, prawa, finansów, ekonomii) i inter-

personaln  (dotycz c  szerokorozumianej 
wspó pracy z lud mi). Umiej tno ci za , 
np. wed ug Boyatzisa (1982) mo na podzie-
li  na trzy wi ksze grupy:
• umiej tno ci poznawcze, pozwalaj ce na 

obserwacj  otaczaj cej rzeczywisto ci;
• inteligencja emocjonalna u atwiaj ca 

radzenie sobie w ró nych sytuacjach 
oraz

• umiej tno ci spo eczne, które dotycz  
wspó pracy w grupach.
Popularno  zagadnienia kompetencji 

w wielu obszarach (zarz dzanie, pedago-
gika, demografia, prawo itd.) nie pomaga 
w systematyzacji poj  z tego zakresu. 
W dziedzinie zarz dzania uwaga skupia si  
na kompetencjach mened erskich i przed-
si biorczych. W nauce s  to opracowa-
nia proponuj ce typologie kompetencji, 
podzia y i zastosowania tych e.

Celem artyku u jest identyfikacja oraz 
wprowadzenie klasyfikacji wspó czesnych 
kompetencji mened erskich. G ównym 
problemem badawczym jest zrozumienie 
procesów zachodz cych w uczelniach biz-
nesowych oraz ich wp yw na kszta towanie 
kolejnych pokole  mened erów. Przyj ta 
w pracy metodologia bada  indukcyj-
nych (Czakon, 2011; 2017; Lisi ski, 2016) 
wyklucza stawianie hipotez. Na potrzeby 
niniejszego artyku u sformu owano pyta-
nia badawcze, które dok adniej precyzuj  
zakres i kierunek bada : jak  rol  odgrywa 
do wiadczenie, a jak  wykszta cenie 
w budowaniu profesji mened erów? Jakie 
kompetencje wszystkie grupy badanych 
uznaj  za istotne? Które z tych kompeten-
cji maj  znaczenie dla studentów, które dla 
do wiadczonych mened erów?

2. Kompetencje mened erskie

Jednym z popularnych podej  do 
zagadnienia jest perspektywa kompeten-
cyjna, uwzgledniaj ca konkretne zestawy 
cech kierowników. W obszarze zarz dza-
nia kompetencje by y przedmiotem bada  
ju  w ko cówce ubieg ego stulecia. Boyat-
zis (1982) zidentyfikowa  zestaw kompe-
tencji w a ciwy dla idealnego mened era. 
Kompetencj  zdefiniowa  jako podstawow  
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cech , która mo e by  motywem, cech , 
umiej tno ciami, cz ci  w asnego wize-
runku, rol  spo eczn  lub zasobem wiedzy. 
Jego koncepcja kompetencji oparta jest 
na za o eniu, e posiadane kompetencje 
pracownika – obok wymaga  stanowiska 
pracy i uwarunkowa  otoczenia – s  jed-
nym z najwa niejszych czynników decydu-
j cych o efektywno ci pracy.

Mimo e potrzeby tego okresu by y inne 
ni  wspó czesne, warto zauwa y , e lista 
nie uleg a od tamtej pory znacznym mody-
fikacjom. Boyatzis zaproponowa  nast pu-
j ce grupy kompetencji:
• orientacja na efektywno  – koncentra-

cja na celach, zadaniach i osi gni ciach; 
wyznaczanie ambitnych celów i wspiera-
nie odpowiedniego planowania; u atwia-
nie pokonywania przeszkód; zach canie 
ludzi do dzia ania w ten sposób;

• troska o wp yw – zainteresowanie zna-
czeniem si y i symboli; u ywanie zacho-
wa  zorientowanych na si , takich jak 
stosowanie ró nych metod wp ywania na 
ludzi, poszukiwanie pozycji w adzy itp.;

• proaktywno  – wykazywanie silnej wiary 
w indywidualn  samokontrol  i samo-
dzielno ; dzia anie bez oczekiwania 
na pe n  zgod  lub autoryzacj ; branie 
odpowiedzialno ci za dzia ania; odcho-
dzenie od postaw obronnych i ryzykow-
nych;

• pewno  siebie – demonstrowanie wiary 
w siebie, warto ci i pomys owo ci; umie-
j tno  podejmowania pewnych i zdecy-
dowanych dzia a , pewnego wyra ania 
my li; przekazywanie tej pewno ci sie-
bie innym, a przez to wzbudzanie w nich 
zaufania;

• umiej tno  prezentacji ustnej – umie-
j tno  p ynnego mówienia, u ywania 
efektywnego j zyka, sposobów mówienia 
i komunikacji niewerbalnej; stosowanie 
skutecznej symboliki i metafor w s o-
wach i czynach; w a ciwe wykorzystanie 
pomocy wizualnych;

• konceptualizacja – umiej tno  wyko-
rzystania rozumowania indukcyjnego 
do identyfikacji wzorców i relacji; umie-
j tno  tworzenia modeli i symboli do 
komunikowania tych koncepcji; wyko-
rzystywanie syntetycznego i kreatywnego 
my lenia do rozwijania dalszych pomy-
s ów i rozwi za ;

• diagnostyczne wykorzystanie poj  – 
potrafi zastosowa  rozumowanie deduk-
cyjne w celu przekszta cenia modeli 

i pomys ów w konkretne mo liwo ci; 
dzi ki temu koncepcje staj  si  prak-
tycznymi i przydatnymi narz dziami 
w r kach mened era;

• wykorzystanie w adzy uspo ecznionej – 
rozwijanie sieci i hierarchii ludzi oraz 
mobilizowanie ich do osi gni cia kon-
kretnych celów; mened er dzia a jako 
mediator przy rozwi zywaniu konfliktów 
i czeniu ludzi;

• zarz dzanie procesami grupowymi – 
budowanie to samo ci grup i poszcze-
gólnych uczestników; wyznaczanie 
wspólnych celów i zada ; rozwijanie ról 
grupowych; tworzenie sposobów wspól-
nej pracy i u atwianie pracy zespo owej.
Wiele lat po opublikowaniu swojej pio-

nierskiej pracy z 1982 roku „The Com-
petent Manager: A model for effective 
performance” Richard Boyatzis pog bi  
rozumienie kompetencji w artykule „Com-
petencies in the 21st century” (2008). 
Dowodzi  on, e zasadniczo kompetencje 
to umiej tno ci wrodzone, talent (ability) 
oraz zdolno ci nabywane wraz z do wiad-
czeniem (capability) (Boyatzis, 2008). 
Jest to zbiór ró nych zestawów zachowa  
wytworzonych poprzez dzia anie intencji. 
Zachowania s  alternatywnymi przejawami 
intencji w szczególnych momentach i sytu-
acjach. Przyk adowo, s uchanie i zadawanie 
pyta  to kilka ró nych zachowa . Cz owiek 
mo e wykazywa  te zachowania z wielu 
powodów lub dla realizacji ró nych celów. 
Mo na zadawa  pytania i s ucha  kogo , 
aby przypodoba  si  innym lub zaintere-
sowa  swoj  osob , tym samym zyskuj c 
pozycj  w oczach innych. Mo na te  zada-
wa  pytania i s ucha  innych, poniewa  jest 
si  zainteresowanym zrozumieniem tej dru-
giej osoby, jej priorytetami lub zdaniem na 
temat danej sytuacji. Ten drugi powód jest 
prawdopodobnie przejawem empatii i ma 
na celu zrozumienie innego cz owieka. 
Tymczasem podstawowym powodem pyta  
jest uzyskanie oceny lub opinii, co mo na 
nazwa  demonstracj  wp ywu. Podobnie 
podstawow  intencj  bardziej subtelnej 
kompetencji, takiej jak samo wiadomo  
emocjonalna, jest samopoznanie i samo-
zrozumienie. Ta konstrukcja kompetencji, 
wymagaj ca zarówno dzia ania (tj. zestawu 
alternatywnych zachowa ), jak i intencji, 
wymaga aby zastosowania metod pomia-
rowych, które pozwoli yby oceni  zarówno 
zachowania, jak i wnioskowanie. Zdaniem 
Boyatzisa (2008) jest to behawioralne 
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podej cie do talentu danej osoby. Budowa 
konkretnej kompetencji jest kwesti  powi -
zania ró nych zachowa , które s  uwa ane 
za alternatywne manifestacje tego samego 
podstawowego konstruktu. Ale s  one 
zorganizowane dzi ki podobie stwu kon-
sekwencji u ycia tych zachowa  w kontek-
stach spo ecznych i zawodowych. Boyatzis 
twierdzi, e teoria wydajno ci jest podstaw  
koncepcji kompetencji. Teoria zastosowana 
w jego podej ciu badawczym jest podsta-
wow  teori  kontyngencji. Uwa a si , e 
maksymalna wydajno  wyst puje wtedy, 
gdy zdolno  (capability) lub talent (ability) 
danej osoby jest zgodny z zapotrzebowa-
niem na prac  i rodowiskiem organizacyj-
nym (Boyatzis, 1982).

Rysunek 1. Teoria wydajno ci (Theory of action 

and job performance): najlepsze dopasowanie 

(maksymalne wykonanie, stymulacja i zaanga o-

wanie) = obszar najlepszej integracji

INDIVIDUAL
Vision, values,

philosophy
Knowledge
Competencies

or abilities
Life/career stages
Style
Interests

JOB DEMANDS
Tasks
Functions
Roles

BEST
FIT

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

& strategic position of the org.
Core competence
Larger context

ród o: Boyatzis, 2008, s. 7.

Talent osoby wynika z jej warto ci, wizji 
i osobistej filozofii, wiedzy, kompetencji, 
etapu ycia i kariery, a nawet jest pochodn  
zainteresowa  i stylu ycia. Wymagania 
dotycz ce pracy mo na opisa  na podsta-
wie zakresu obowi zków i zada  do wyko-
nania. Natomiast elementy rodowiska 
organizacyjnego, które mog  mie  istotny 
wp yw na przejawianie kompetencji i/lub na 
tworzenie miejsc pracy to: kultura i klimat 
organizacyjny, struktura i systemy, dojrza-
o  bran y i strategiczne pozycjonowanie, 

a tak e aspekty rodowiska gospodarczego, 
politycznego, spo ecznego, rodowisko-
wego i religijnego organizacji.

Obecnie badania nad kompetencjami 
skupiaj  si  w du ej mierze na dwóch p asz-
czyznach: wyodr bnianiu pewnych cech, 
które wp ywaj  na efektywno  organizacji 
czy budowanie przewagi konkurencyjnej 
oraz identyfikowaniu charakterystycznych 
kompetencji dla danej spo eczno ci, orga-
nizacji, specjalno ci, bran y itd. W XXI 
wieku organizacje musz  by  zarz dzane 
przy wykorzystaniu okre lonych kompeten-
cji ze wzgl du na zmieniaj cy si  i z o ony 
wiat, w którym rozwijaj  swoj  dzia alno . 

Kompetencje mened erskie zosta y zdefi-
niowane jako zespó  motywacji, cech oso-
bowych, cech, umiej tno ci, wiedzy i warto-
ci niezb dnych do doskonalenia wyników 

zarz dzania i s  ga zi  wi kszej grupy 
indywidualnych kompetencji (Gamarra 
i in., 2019).

Niew tpliwie modnym i ciekawym kie-
runkiem s  badania w paradygmacie funk-
cjonalistycznym (np. Getha-Taylor i in., 
2013), których obecnie w literaturze jest 
najwi cej. Badania te maj  na celu wyka-
zanie zwi zku okre lonych kompetencji 
z efektywno ci  pracowników, ich zaanga-
owaniem czy skuteczno ci  w dzia aniu. 

W ostatnim czasie obserwujemy rosn c  
tendencj  do wykorzystywania koncepcji 
kompetencji mened erskich jako podstawy 
budowania systemów rozwoju zasobów 
ludzkich (Marhefkova, 2016; Singh i in., 
2014). Autorzy poszukuj  odpowiedzi na 
pytania dotycz ce mo liwo ci realizacji 
celów firmy poprzez efektywne zarz dza-
nie kompetencjami pracowników (Mikla, 
2020; J drzejczyk, 2013). Identyfikacja 
kompetencji pracowników, a w konse-
kwencji dotarcie do luk kompetencyjnych 
organizacji powoduje, e dzia ania zwi -
zane z zarz dzaniem kompetencjami mog  
w wymierny sposób prze o y  si  na wyniki 
i sukcesy przedsi biorstwa. Jest to wi c 
niezwykle wa ny wymiar organizacji, wart 
studiowania.

Obecnie modne jest badanie kompe-
tencji w pewnych w skich rodowiskach, 
specjalizacjach, istniej  równie  bada-
nia uwzgl dniaj ce ró nice pokoleniowe 
(Krchova i Hoesova, 2020). S owackie 
badaczki, patrz c przez pryzmat zarz dza-
nia projektami, wyodr bni y kompetencje 
charakterystyczne dla studentów (pokole-
nia Z), przedstawicieli pokolenia X oraz 
Baby Boomers. Inni badacze za pomoc  
metod jako ciowych (grupa fokusowa 
i interaktywna analiza jako ciowa – IQA) 
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badali kompetencje wymagane od mene-
d erów ryzyka (Marx i de Swardt, 2020). 
W wyniku bada  zidentyfikowano takie 
kompetencje, jak: wiedza mened erska 
i zarz dzanie ryzykiem; atrybuty: aser-
tywno  i niez omno ; okre lone warto-
ci etyczne, a tak e ludzie i umiej tno ci 

techniczne. Wyniki wspomnianych bada  
pokazuj  jak szeroko ró ni badacze i auto-
rzy traktuj  to zagadnienie. Takie typologie 
mog  by  przydatne przy ustalaniu prio-
rytetów rozwoju kompetencji w organiza-
cjach, trudno  mo e jednak stanowi , e 
bior  pod uwag  w skie grupy badanych, 
a tym samym wyniki tych bada  ci ko 
uzna  za powszechne.

Podsumowuj c powy sze rozwa ania, 
badacze rysuj  ró ne definicje, s  jednak 
zgodni co do tego, e wokó  poj cia „kom-
petencja” istnieje pole do dyskusji. Jest ono 
niejednoznaczne do definiowania lub przy-
pisania spójnej teorii lub nawet podej cia do 
definicji, która pogodzi aby wszystkie ró -
norodne sposoby u ycia tego terminu (Nor-
ris, 1991; Le Deist i Winterton, 2005). Jest 
to termin do tego stopnia niejednoznaczny 
i trudny do zdefiniowania, e Boon i van 
der Klink (2002) okre lili kompetencj  jako 
„termin rozmyty” (fuzzy concept) i uznali za 
„u yteczny termin, wype niaj cy luk  mi dzy 
wykszta ceniem a wymaganiami dotycz cymi 
pracy” (2002, s. 6). Zgadzam si  z tym podej-
ciem, zgodnie z którym nie istnieje jaskrawy 

i jednoznaczny podzia  definicyjny na kom-
petencje i np. cechy, wiedz  czy do wiadcze-
nie. Sam termin „kompetencje” rozumiem 
zgodnie z najszersz  definicj  obejmuj ca 
zarówno cechy osobiste, postawy, umiej t-
no ci, jak i wiedz .

Zbudowanie ostrych granic nie by oby 
ponadto spójne ze stosowan  przeze mnie 
metod  bada  jako ciowych. Nie powinno 
si  zak ada , e wszyscy rozmówcy u ywaj  
jednakowej nomenklatury w odniesieniu do 
terminu „kompetencja”. Nie sugerowa am 
rozmówcom, aby takie rozró nienia czynili 
podczas wywiadów. A rozbie no  w inter-
pretacjach ró nych badaczy stanowi najlep-
sze potwierdzenie dla s uszno ci takiego 
podej cia.

3. Metoda badawcza

Niniejszy artyku  opiera si  na wyni-
kach kompleksowych bada  etnograficz-
nych prowadzonych w obszarze edukacji 
mened erskiej. Badanie koncepcji mene-

d erskich by o jedn  z cz ci projektu. 
Wykorzystanie metod jako ciowych da o 
mo liwo  wnikni cia w teren i pozwoli o 
na bliskie poznanie i zrozumienie bada-
nej spo eczno ci (Willis, 2005). Materia  
badawczy by  pozyskiwany ró nymi meto-
dami. W tym przypadku by y to wywiady 
otwarte, które umo liwi y wnikni cie w rze-
czywisto  spo eczn  poszczególnych grup 
rozmówców. Spotkania z interlokutorami 
pos u y y tak e jako krótkie obserwacje 
uczestnicz ce, co daje mo liwo  jeszcze 
dok adniejszej eksploracji i eksplanacji 
zachowa  interlokutorów (Fontana i Frey, 
2010).

W przypadku poznania pracy mened era 
nie ma lepszej metody, jak wys uchanie 
opinii przedstawicieli tego zawodu. Jest to 
tak zró nicowana wewn trznie profesja, e 
badania statystyczne nie da yby pe nego 
ogl du zjawiska i nie odda yby komplek-
sowo ci badanych relacji. Zastosowanie 
tych metod jest zgodne z metod  brikola u 
(Denzin i Lincoln, 2010), a zarazem spe nia 
zasady triangulacji (Konecki, 2000), podno-
sz c tym samym rzetelno  i wiarygodno  
bada .

Wywiady prowadzono w czterech g ów-
nych grupach, odzwierciedlaj cych uj cie 
procesowe badania. Pierwsz  grup  sta-
nowili studenci pierwszego roku studiów 
licencjackich, drug  – ostatniego roku 
studiów uzupe niaj cych szkó  o profilu 
biznesowym oraz wybranych europejskich 
uczelni zagranicznych. Trzeci  grup  byli 
absolwenci i s uchacze studiów podyplomo-
wych (regularnych kursów uczelni bizneso-
wych oraz MBA), czwart  za  – mened e-
rowie z bardzo ró nym do wiadczeniem. 

cznie zgromadzono 53 wywiady. Grupy 
te zosta y wy onione w sposób odzwier-
ciedlaj cy proces edukacji mened erskiej. 
Na pocz tku prowadzone by y wywiady 
ze studentami na dwóch ró nych etapach 
edukacji mened erskiej: ze studentami 
pierwszego roku studiów (12 wywiadów), 
nast pnie ze studentami ko cz cymi pe ne 
studia (drugi rok studiów magisterskich; 
15 wywiadów). W dalszej kolejno ci wy o-
niona zosta a grupa osób kontynuuj cych 
nauk  ju  po uzyskaniu tytu u magistra 
na studiach typu executive (podyplomowe 
i MBA; 12 wywiadów). Ostatni  wy o-
niona grup  byli aktywni mened erowie, 
którzy jako pracodawcy maj  istotny wk ad 
w formowanie procesu edukacji mene-
d erskiej, która opiera si  na do wiad-
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czeniu (14 wywiadów). Nie jest mo liwe 
jasne wyodr bnienie ka dej grupy, gdy  
w poszczególnych kategoriach znajduj  si  
osoby cz ce ró ne etapy tego procesu, 
np.: pracuj cy studenci lub wci  kszta c cy 
si  mened erowie. Podzia  grup jest zatem 
symboliczny – opieraj cy si  na procesie 
edukacji mened erskiej.

Przy poszukiwaniu rozmówców zasto-
sowano metody nielosowe: kuli nie nej 
oraz osoby kontaktowej (Babbie, 2003). 
Liczebno  grup podyktowana jest, zgod-
nie z podej ciem jako ciowym, momentem 
wysycenia materia u badawczego (Silver-
man, 2013). W momencie gdy kolejne 
wywiady wnosi y coraz mniej nowych, wa -
nych informacji, podj to decyzj  o zako -
czeniu bada  w danej grupie, a nast pnie 
o ca kowitym wyj ciu z terenu.

D ugo  wywiadów zale a a od woli roz-
mówców i czasu, jaki byli w stanie po wi ci  
na spotkanie. Drug  cz  bada  stanowi a 
analiza literaturowa prowadzona w Pol-
sce i za granic . Badania zarysowane s  
dosy  szeroko. Wypowiedzi respondentów 
poruszaj  zagadnienia znacznie wykracza-
j ce poza obszar edukacji mened erskiej 
i dotycz  wi kszo ci zjawisk wspó czesnej 
kultury akademickiej (Su kowski, 2016). 
Zgodnie z naczeln  zasad  badacza (dba-
nie o poufno  interlokutorów) wypowiedzi 
rozmówców zosta y odpowiednio zakodo-
wane w celu ochrony ich to samo ci.

4. Kompetencje mened erskie
w wietle bada  empirycznych

Dobrym punktem wyj cia b dzie omó-
wienie klasycznych kompetencji, a wi c 
wiedzy i umiej tno ci, które potrzebne s  
przeci tnemu kierownikowi, aby dobrze 
wykonywa  swoj  prac . Ponadto przyto-
czone zostan  tak e pewne cechy osobo-
wo ciowe, które zdaniem rozmówców s  
istotne w ich yciu zawodowym oraz wypo-
wiedzi zarówno studentów, jak i mened e-
rów w celu ukazania kompetencji w mo li-
wie szerokim uj ciu. Oczywi cie definicje 
i sposób formu owania my li studentów 
ró ni  si  od definicji i sposobu my lenia 
do wiadczonych mened erów, jednak sens 
pozostaje podobny.

Na pewno jakie  umiej tno ci wspó pra-
cy z lud mi, sprawianie, eby oni robili to 
co chcemy, eby dzia ali zgodnie z planem. 
Umiej tno  planowania, twórczego my lenia. 
[1IK]

Niektórzy studenci potrafi  bardzo 
jasno nazwa  kompetencje i cechy oso-
bowo ciowe wa ne w pracy mened era. 
Zazwyczaj wypowiedzi m odych ludzi nie 
opieraj  si  na do wiadczeniu, lecz na wie-
dzy pochodz cej z wykszta cenia, kr gów 
spo ecznych w a ciwych studentom czy 
informacjach pozyskanych z najbli szego 
otoczenia.

W dzisiejszych czasach wa n  cech  jest na 
pewno kreatywno , samodyscyplina, pracowi-
to , oddanie, przedsi biorczo . Wykszta cenie 
nie do ko ca jest tak wa ne, znam ludzi na 
takich stanowiskach i wiedz  maj  z innych 
róde , do wiadczenie jest najwa niejsze. [2K ]

Podobnie mówi  starsi respondenci – 
przedstawiciele stanowisk kierowniczych, 
równie  podkre laj c znaczenie cech oso-
bowo ci:

Badacz: …i to s  najwa niejsze rzeczy, nie te 
wyniesione ze szko y?
50WB: Tak. No ale wiadomo, trzeba mie  
te  w asne cechy osobiste w tym na przyk ad 
pouk adanie, zorganizowanie, doza analitycz-
no ci.
Badacz: W a nie, jakie cechy pomagaj  
w pracy mened era? Taka umiej tno  zorga-
nizowania sobie i innym pracy?
50WB: Tak. Usystematyzowanie, to jest chyba 
adniejsze s owo.

Oprócz wy ej wymienionych kompeten-
cji, które zdaj  si  by  bardzo typowe dla 
ludzi zarz dzaj cymi zespo ami zadanio-
wymi, wa ne s  te  takie cechy, jak cierpli-
wo  i opanowanie, które pomagaj  radzi  
sobie ze stresem. Zwróci o na to uwag  
niezale nie dwóch rozmówców.

Coraz bardziej widz , e mened erom b d  jest 
im to bardzo potrzebne, b d  powinni sobie 
wprowadzi  tak  si  spokoju, takie ogarni cie 
emocji, bycie zdystansowanym. Widz , e tego 
tak naprawd  brakuje i nie jeste my do tego 
przygotowywani jako mened erowie. Raczej 
teraz jak si  kszta ci, to pod k tem takich 
twardych kwestii, natomiast zapomina si  
o tych mi kkich. Po pierwsze life-balansowych, 
a drug  kwesti  jest jak sobie poradzi  z nega-
tywnymi emocjami, ze stresem. [30KP]

W swoim personalnym przypadku to taki spo-
kój [jest wa ny], traktowanie rzeczy na spokoj-
nie. [50WB]

Rozmówcy zauwa yli, e wa n  cech  
osobowo ci mened era jest te  konse-
kwencja zachowa . Wytrwa o  w dzia a-
niu, w d eniu do realizacji wyznaczonych 
planów, osi ganiu celów jest nieod czn  
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cech  ka dego kierownika, a zarazem sta-
nowi bardzo du e wyzwanie. Konsekwen-
cja jest trudna do wy wiczenia. Potrzeba 
silnej woli i du ego nak adu energii, aby 
trenowa  t  cech , pracowa  nad jej wyro-
bieniem.

Badacz: Jakie jeszcze cechy s  wa ne u mene-
d era?
36ML: Chyba konsekwencja.
Badacz: To ogólnie fajna cecha.
36ML: My l , e to fajna cecha. Wiem e to z y 
przyk ad. Nie mam dzieci, wi c podaj  przy-
k ad jak konsekwencja w wychowaniu psów 
jest wa na. Moja matka jest pedagogiem przed-
szkolnym, wi c cz sto mówi, e to jest prawda 
w odniesieniu do dzieci. […] Tak e powiedze-
nie „odejd  od sto u” musi ko czy  rozmow  
w przypadku psa. e odejd  od sto u i sma-
rowanie mu chleba mas em nie rozwi zuje tej 
rzeczy na przysz o . […] adna mi o  tego 
nie usprawiedliwia [ miech].

Konsekwencja jest cech  bardzo trudn  
do wiczenia, je li kto  nie zosta  w t  
kompetencje wyposa ony od urodzenia. 
Dla mened erów jest jedn  z wa niej-
szych cnót, gdy  buduje jego wiarygodno  
w oczach podopiecznych. W ród podobnie 
unikalnych atrybutów rozmówcy wymieniali 
tak e m dro  i elokwencj , jako niezb dne 
cechy kierownika.

Czyli jednak taka wiedza, m dro . Bo to 
s  czasami tacy ludzie... postawi  kogo  przy 
kim , to jak niebo a ziemia. I ja te  bardzo 
bym chcia a by  tak  osob  rozwa n , w takich 
sytuacjach – wiadomo jaki  tam mam swój roz-
trzepany charakter i czasami szybciej powiem 
ni  pomy l , ale to te  nie jest za dobre. Chocia  
zawsze szczerze. Mo e to te  nie jest dobre, e 
ja jestem szczera i zawsze mówi  to, co my l . 
To czasem wcale nie jest dla mnie dobre, ale 
te  mam taki cel, eby by  takim szefem, osob  
która b dzie wzbudza a i zaufanie, i profesjo-
nalizm. [38KH]

W wypowiedzi o elokwencji kierownika 
pojawi  si  temat lidera jako wzorca do 
na ladowania.

Ja my l , e te  stara si  nie wchodzi … […] 
zawsze stara  si  za agodzi  i nie by  stronni-
czy. Zawsze by  z klas , elokwentny, nic mu 
nie mo na by o zarzuci . Ani patrz c, co si  
dzieje w firmach, w du ych firmach, wiedz c 
jakie s  sytuacje, to zawsze kto  o kim  jakie  
plotki opowiada, ale o nim nigdy nie by o cze-
go  takiego. On zawsze by  tak  osob , któr  
mo na postawi  jakby w ramk  i da  za przy-
k ad. [38KH]

Wszechstronna wiedza oraz otwarty 
umys  wymieniane by y ju  wcze niej przez 

badanych. Stanowi  one niezb dne sk ad-
niki budowania autorytetu lidera.

Jest to szeroka wiedza i horyzonty. Na pewno 
ch  rozwoju i ch  bycia takim liderem, przy-
k adem dla swoich ludzi. To ma by  osoba, 
która motywuje, która nie ustaje w takich 
poszukiwaniach. No, i ma troch  tak wieci  
przyk adem, bo je eli ten mened er nie b dzie 
si  chcia  rozwija , to jego zespó  te  nie b dzie 
chcia  tego robi . [30KP]

Jak ju  zaznaczono, istotnym sk adni-
kiem kompetencji mened erskich jest wie-
dza. Rozmówcy dzielili obszar niezb dnej 
wiedzy wed ug ró nych kryteriów. Nale y 
jednak wspomnie , e zdecydowanie wy ej 
u rozmówców cenione by y umiej tno ci 
praktyczne wynikaj ce z do wiadczenia czy 
cechy osobowo ciowe, które ze swej natury 
s  niezwykle trudne do zmiany. Wiedza nie-
zb dna na stanowisku kierowniczym bardzo 
si  ró ni w zale no ci od bran y, sektora 
czy wielko ci firmy. Dlatego wiedza mene-
d erska jest elementem, który mo na naby  
w trakcie budowania kariery lub uzupe -
niaj c wiedz  na studiach podyplomowych.

Wiedz  pu ci abym dwoma torami. Wiedza jak 
zarz dza  projektem i wiedza fachowa na temat 
tego projektu, w którym si  jest. Bo wiedza na 
temat zarz dzania projektami to oczywi cie, 
i zespo em to oczywi cie jest bardzo wa na. 
Uwa am, e to jest nieodzowne. A wiedza 
fachowa, bo no zarz dza si  projektem, który 
czego  tam konkretnego dotyczy to w a ciwie 
tutaj te  troch  na ten temat czyta am. [33MZ]

Bardzo cz sto na studia biznesowe 
o wymiarze praktycznym (typu pody-
plomowe czy MBA) id  mened erowie 
z wykszta ceniem technicznym lub spe-
cjali ci nauk cis ych. St d popularny jest 
pogl d, e wiedza techniczna jest nie-
zb dna w pracy kierowniczej. Warto jed-
nak zaznaczy , e to twierdzenie ma tak e 
swoich przeciwników.

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

Odpowiadaj c na pytania o cechy 
dobrego mened era, respondenci naj-
wi cej uwagi po wi cili umiej tno ciom 
praktycznym. Ci ko je usystematyzowa , 
poniewa  ka dy z badanych stosowa  nieco 
inn  nomenklatur  i nie zawsze mo na by o 
jednoznacznie stwierdzi , do jakiej grupy 
dan  kompetencj  mo na przypisa . Bar-
dzo ogólne podzia y kompetencji rysuj  si  
w nast puj cy sposób:
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a) techniczne – wiedza specjalistyczna, 
do wiadczenie;

b) organizacyjne – znajomo  zasad spraw-
nej organizacji i nowoczesnych metod 
organizacyjnych;

c) administracyjne – kierowanie firm , 
koordynowanie dzia a  ró nych grup 
i zespo ów;

d) interpersonalne – umiej tno  wspó -
pracy z lud mi i motywowania ich do 
pracy.
W miar  przechodzenia na wy sze szcze-

ble zarz dzania maleje rola umiej tno ci 
technicznych i organizacyjnych, ro nie 
natomiast znaczenie umiej tno ci koncep-
cyjnych oraz administracyjnych. Zdaniem 
rozmówców do najpopularniejszych nale  
te zwi zane ze skutecznym komunikowa-
niem si  z podw adnymi i prze o onymi.

[P]rzede wszystkim komunikowanie w taki 
sposób, na tyle zrozumia y, eby nie tylko mi si  
wydawa o, e to jest jasne, ale eby rzeczywi cie 
grupa to zrozumia a. Plus mo e te  mniejsze 
zaufanie do grupy, e jak raz si  powiedzia o, 
to na pewno oni to wiedz , tylko trzeba w a-
nie si  przypomina  mailami, czy na pewno 

zrobi e ? [27AN]

Studenci tak e dostrzegaj  znaczenie 
do wiadczenia w profesji mened erów.

Tak si  zastanawiam… praktyka… bo teoria 
w jakim  sensie jest wa na, ale teraz jak mamy 
podstawy zarz dzania i ucz  si  jaki powinien 
by  mened er i tutaj mam cechy mened era, to 
troch  tak miesznie brzmi. My l , e powiedz-
my powinien mie  wiedz  z psychologii, ponie-
wa  ma kontakt ci gle z lud mi, to na pewno 
pomo e w jakim  stopniu. Zastanawiam si  
czy wiedza prawna jest potrzebna. Bo mam 
prawo i nie za bardzo je lubi . My l , e jako 
taka matematyka nie za bardzo si  przyda, np. 
obliczanie granic, nie s dz , eby mened er 
sobie liczy  cokolwiek w tym stylu. To chyba 
tyle. [5EK]

Rozmówcy w ród po danych kom-
petencji mened erskich wymienili tak e 
umiej tno  negocjowania, która jest szcze-
gólnym rodzajem komunikacji. S u y reali-
zacji interesów w asnych oraz grupy, któr  
kierownik reprezentuje. Negocjacje mog  
dotyczy  zarówno rozmów wewn trznych, 
np. ze wspó pracownikami czy prze o o-
nymi oraz zewn trznych – z przedstawicie-
lami innych organizacji wspó pracuj cych 
lub konkurencyjnych. Umiej tno  ta jest 
szczególnie wielowymiarowa.

Jeszcze z takich kompetencji to wydaje mi si , 
e bardzo potrzebna jest umiej tno  negocjo-

wania. Negocjowania nie tylko z tym jakby 
cz onkiem zespo u, ale te  z prze o onymi, 
gdzie ja mam prze o on  i jakie  pewne rzeczy 
jej komunikowa am. Nawet swoje decyzje, e 
tak zrobi am i tak jest, ale czasami jakby co  
od niej potrzebowa am albo musia am troch  
pohandlowa  z ni , eby ona tak  decyzj  
podj a jak ja chc , jaka jest potrzebna i jaka 
jest s uszna wed ug mnie, bo ja jestem bardziej 
w projekcie ni  ona, która tak powierzchownie 
to zna. Wi c no czasami ró nie bywa o wi c mi 
si  wydaje, e umiej tno  takiego inteligent-
nego negocjowania i jakby wp yni cia na tego 
rozmówc  to jest wa ne te . [33MZ]

Inni rozmówcy wspominali t  umiej t-
no  w jeszcze szerszym kontek cie. Wa n  
rol  odgrywa  w tych rozmowach klient. 
Poprzez umiej tne negocjowanie mo na 
dobrze zbudowa  tak  relacj .

[T]a wiedza techniczna, bo od tego zaczyna-
my jakiekolwiek rozmowy z klientem, je eli 
kto  nas o co  pyta, no i szukanie rozwi za . 
Przewa nie te  po wi cenie si , bo jak ka dy 
chce zrobi  wszystko jak najszybciej. [32KK]

W powy szej wypowiedzi kierownik 
po czy  ró ne rodzaje umiej tno ci w ca y 
pakiet. Wszystkie je uzna  za istotne w ró -
nych sytuacjach zawodowych. Jego zdaniem 
licz  si  zarówno kompetencje twarde, 
takie jak wiedza specjalistyczna, jak i umie-
j tno ci organizacyjne czy interpersonalne, 
jak negocjowanie, koordynowanie dzia a  
czy motywowanie podw adnych do pracy. 
Na t  ostatni  umiej tno  zwraca uwag  
tak e kolejny rozmówca.

A co jeszcze mo e by  przydatne? Umiej tno  
zorganizowania pracy, te  mi si  wydaje. 
Umiej tno  zorganizowania pracy nie tylko 
sobie, ale w ogóle ca ego zespo u. [33MZ]

Wspó cze ni kierownicy maj  wiado-
mo  wagi trenowania poszczególnych 
umiej tno ci. Co wi cej, znaj  swoje ogra-
niczenia i chc  poprawia  skuteczno  
w ró nych obszarach. Bardziej zaawanso-
wani sta em oraz do wiadczeniem kierow-
nicy wi cej mówi  o umiej tno ciach zwi -
zanych z otwarto ci  i kreatywno ci , czyli 
my leniem koncepcyjnym. W ród popu-
larnych kompetencji, potrzebnych mene-
d erowi w sytuacjach nag ych lub wr cz 
kryzysowych wymieniaj  elastyczno , 
umiej tno  dzia ania pod presj  czasu, 
sprawne podejmowanie decyzji i wyzwa-
lanie pozytywnego potencja u w ludziach 
(Gli ska-Newe  i Stankiewicz, 2013; Kali-
nowska-Adrian, 2006).
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…mówi  o takiej szybko ci dostosowywania 
si  do nowych warunków zarówno w projek-
tach, jak i zarz dzaniu lud mi. Tam mamy 
ca y czas do czynienia z ró nymi sytuacjami, 
takimi zupe nie zaskakuj cymi, wrzucany 
jeste  na coraz to nowe jakie  tam obszary. Jak 
b dziesz si  powoli uczy , mozolnie to tobie 
b dzie przychodzi , zmienia  si  i tam jako  
dostosowa  do warunków no to te  b dziesz 
traci  ten autorytet i no ludzie sobie wybior  
po prostu sprawniejsz  osob . Tak e wa ne jest 
eby szybko umie  si  dostosowa  do nowych 

warunków. [47PK]

W przytoczonych ju  wcze niej cytatach, 
rozmówcy podkre lali znaczenie szerokich 
horyzontów i ró norodnego do wiadczenia 
mened erów. Jest to szczególnie wa ne dla 
kierowników funkcjonuj cych na wy szych 
szczeblach zarz dzania. Jednak z oczywi-
stych wzgl dów przydaje si  na ka dym 
stanowisku. Pracownicy patrz  na swoich 
prze o onych kierowników nie tylko kry-
tycznie, lecz tak e potrafi  doceni  zacho-
wania i zdolno ci swoich pryncypa ów. 
Podkre la to potrzeb  autorytetów w yciu 
zarówno prywatnym, jak i zawodowym. 
Badani mened erowie potrafi  dostrzec 
umiej tno ci interpersonalne, których 
do wiadczaj  bezpo rednio czy organiza-
cyjne, wp ywaj ce na jako  codziennej 
pracy, jak równie  techniczne (wiedza spe-
cjalistyczna, do wiadczenie), które nadaj  
kierownikom odpowiednio wysoki status 
w organizacji i poza ni .

Podw adni doceniaj  przede wszystkim 
kompetencje prze o onych, które dotycz  
ich najbardziej, czyli umiej tno ci interper-
sonalne. Wp ywaj  one na indywidualne 
relacje w grupach, a tym samym buduj  
twórcz  atmosfer  w zespo ach.

My l , e jeszcze powinien mened er, to te  
widz , nie powinien to tylko, e jest mened e-
rem i by  tylko tak  wy sz  instancj , e na 
zasadzie, mened er jest tylko od podpisywania, 
od decyzji itd. Tylko te  powinien by  wspiera-
j cy, wspiera , pomaga . [29HT]

Oprócz wsparcia bardzo cenny dla pod-
w adnych jest po prostu pewien talent do 
pracy z lud mi. Bycie kierownikiem wymaga 
wspó pracy na najwy szym poziomie.

My l , e musi to by  osoba, która nie pra-
cuje indywidualnie, a w grupie. Taka, która 
jest otwarta na innych, empatyczna, otwarta na 
problemy innych. [30KP]

Rozmówcy zwracali te  uwag  na s a-
bo ci kompetencyjne mened erów i w ród 
najwi kszych ogranicze  wymieniali cha-

otyczno , czyli brak umiej tno ci zorga-
nizowania pracy sobie i innym. Pracownicy 
cierpi  w ka dym wypadku, je li mened e-
rowi zabraknie umiej tno ci do pe nienia 
którejkolwiek z podstawowych funkcji kie-
rowniczych. Niezale nie czy to b dzie moty-
wowanie podw adnych czy koordynowanie 
ich prac, atmosfera w zespole drastycznie 
spada, a cele przestaj  by  realizowane.

Brak stawiania jasnych celów, przede wszystkim 
mi si  wydaje pó niej, to rodzi pewne pó niej 
problemy, e je li kto  nie potrafi jasno stawia  
czego oczekuje. Pó niej zaczyna si  jakie  dziw-
ne egzekwowanie pewnych rzeczy, które nie by y 
ustalone. Czyli trzeba gdzie  tam sobie nakre li  
ten plan, który ten mened er powinien mie . 
Mie  ten plan, tego si  b d  trzyma , powinien 
jasno powiedzie  za co jest, kto, poszczególne 
osoby s  rozliczane. To powinno by  klarowne, 
jasne i przejrzyste od pocz tku. Tak sobie my l  
o tym mened erze, gdzie  tam przywo uj  sobie 
z historii. [28BP]

Praktycy jako uci liwo  we wspó pracy 
z prze o onym wspominali brak umiej t-
no ci radzenia sobie z emocjami w asnymi 
oraz innych osób z zespo u. Ich zdaniem 
osoby nadpobudliwe lub o skrajnie pow ci -
gliwym temperamencie nie powinny pia-
stowa  funkcji mened erskich, gdy  brak 
pewnej harmonii emocjonalnej wyra nie 
utrudnia kontakty z pracownikami.

[M]ia em te  osoby, które nie potrafi y opano-
wa  swoich emocji, gdzie  tam by y zbyt ner-
wowe, to wprowadza o zupe nie z  atmosfer , 
to te  nie by y komunikatywne, nie budowa y 
takich wi zi. Bo wszystko wiesz, uwa am, e 
mened er powinien tak jako  to na zasadzie 
oczywi cie takiej zdrowej, pracowniczej typo-
wej, ale to gdzie  takie zaufanie w tym na przy-
k ad. [28BP]

W ród emocjonalnych deficytów roz-
mówcy zauwa yli tak e umiej tno  radze-
nia sobie ze stresem. Jest to powa ne ogra-
niczenie do efektywnej pracy w grupie.

Co dyskwalifikuje? Nieradzenie sobie ze stre-
sem. On musi sobie radzi  ze stresem. I jeszcze 
brak dyplomacji. Uwa am, e jedn  z najwa -
niejszych cech mened era jest bycie dyplomat . 

agodzenie konfliktów, tak? Niewchodzenie 
w jakie  tam potyczki. Dyplomacja, dyploma-
cja i jeszcze raz dyplomacja [ miech] Je eli kto  
zapala si  do nerwów, jak zapalniczka, to… 
ok albo potrafi stworzy  taki autorytet swojej 
osoby, natomiast to jest chyba raczej niespoty-
kane. [30KP]

W powy szej wypowiedzi stres zosta  
tak e po czony z dyplomatycznym zacho-
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waniem kierownika. Oznacza to zatem nie 
tylko cechy osobowo ciowe, lecz tak e ca y 
zestaw kompetencji spo ecznych zwi za-
nych z szerok  wiedz  i umiej tno ciami, 
a przede wszystkim w a ciwymi, godnymi 
na ladowania postawami. Tak e umiej t-
no  wywa onego przekazywania infor-
macji mo e si  przyda  w ka dej sytuacji, 
a zw aszcza w tych najtrudniejszych, jak 
np. komunikowanie pracownikom trudnych 
decyzji zarz du. Wtedy postawa dyploma-
tyczna ma szanse z agodzi  przekaz i szyb-
ciej doprowadzi  do rozwi zania spornych 
sytuacji.

Przytoczone fragmenty wypowiedzi 
w zasadzie zaprezentowa y podstawowe 
wspó czesne kompetencje mened erskie 
widziane oczami rozmówców-praktyków. 
Pocz wszy od cech osobowo ciowych, 
predestynuj cych osoby do sprawowania 
stanowisk zarz dczych, poprzez wiedz  
i do wiadczenie, a na klasycznych umie-
j tno ciach sko czywszy. Jednak badani 
dostrzegali znacznie wi cej niezb dnych 
kompetencji, które mog  wykracza  poza 
zakres niektórych obecnie popularnych 
typologii. Nale  do nich niew tpliwie 
wszechstronno  wykszta cenia i dzia ania 
mened era, zakres jego odpowiedzialno ci 
czy globalne spojrzenie na wiat.

Ja patrzy am na swoje kompetencje. Czyli 
na przyk ad ja mam takie moje specyficzne 
kompetencje, na których ja si  zawsze sku-
piam to jest to, e umiem patrze  globalnie na 
problem, ja go musz  obejrze  ze wszystkich 
stron 360 stopni, e ja musz  widzie  zawsze 
obraz ca o ci, ja si  nie skupiam na tym, e 
nie wiem trzeba wype ni  raport, bo ja musz  
wiedzie  po co dlaczego, co kto  z tym b dzie 
robi , po co komu  to jest do czego, jakie dane 
s  potrzebne, konkretnie takie rzeczy, wi c na 
przyk ad patrzenie globalne i od innej strony te  
to patrzenie jakby z góry, czyli zarz dzanie lud -
mi w tym momencie, bo to wtedy rozdzielam na 
przyk ad zadania i jestem w stanie jak gdyby 
wyj  poza i spojrze  czy wszystko jest dograne 
tak jak trzeba, eby to zadzia a o. [34OB]

Szerokie spojrzenie na zadania zespo u, 
ale i ca ej organizacji oraz jej otoczenia jest 
wymagan  – zdaniem rozmówców – kom-
petencj  mened ersk . Wielo  i ró no-
rodno  zada  powoduje, e wzrasta tak e 
odpowiedzialno  za zespó  i powierzone 
kierownikowi zadania.

My l , e od pewnego poziomu, albo od pew-
nego profilu [wa na jest] pewna wszechstron-
no . Nie tyle wszechstronno , e musisz 
wszystko wiedzie , ale potrafisz zrozumie  

nowe obszary albo wiele ró nych obszarów jed-
nocze nie. […] Taki umys  gi tki trzeba mie  
do tego. [50WB]

Przy szerokim zakresie zada  bardzo 
du a jest odpowiedzialno . Dotyczy to 
ludzi, zespo ów, za które kierownik odpo-
wiada, i terminów czy celów wyznaczanych 
przez zarz d. Wp ywa to niew tpliwie na 
budowanie wiarygodno ci danego kierow-
nika, który ko cz c z sukcesem trudne pro-
jekty, dostaje na swoje konto dodatkowe 
punkty w organizacji i poza ni .

Ja uwa am, e to ja odpowiadam za swoich 
ludzi. Najwi kszy zespó , za który odpowiada-
em to by o 138 osób. Teraz mniej wi cej od 

po owy stycznia b d  mia  podobnie i ja nigdy 
nie powiem, „to oni”. To jest moja odpowie-
dzialno . […] Trzeba mie  kr gos up moralny. 
To jest co , czego wielu osobom brakuje. Dla 
mnie najwi ksz  satysfakcj  jest, e w miej-
scach, w których pracowa em, nikt mnie nie 
opluje, nie b dzie przekazywa  jaki  z ych 
informacji, poza tymi, którzy maj  w tym jaki  
ywotny interes. Ale nigdy nie mia em sytuacji, 
e kto  by narzeka . […] to, czego wzajemnie 

oczekujemy, to jest uczciwo . [52KM]

5. Dyskusja

W tej cz ci jest miejsce na odniesienie 
si  do postawionych na potrzeby tego arty-
ku u pyta  badawczych: jak  rol  odgrywa 
do wiadczenie, a jak  wykszta cenie w bu-
dowaniu profesji mened erów? Jaki  czas 
temu Mary Jo Hatch, Monika Kostera 
i Andrzej K. Ko mi ski (2010) wy onili 
specyficzne typy przywódcze: mened er 
artysta i kap an. W opinii autorów mene-
d er to uosobienie dyscypliny, racjonalno-
ci i kompetencji. Jest idealnym decyden-

tem i sprawnym realizatorem decyzji, budzi 
zaufanie. Artysta jest twórczy, prowokuje, 
inspiruje, pobudza wyobra ni , umiej tnie 
prezentuje atrakcyjne dla swych zwolenni-
ków wizje przysz o ci – jest innowatorem, 
wyzwala emocje. Kap an jest empatyczny, 
etyczny, bez skazy. Apeluje on do warto ci 
i idea ów, a w trudnych sytuacjach mo e 
uchodzi  za zbawc  – budzi wiar . Dla 
edukacji oznacza to konieczno  wprowa-
dzenia wyra nych podzia ów w kszta ceniu 
mened erów. Nie tylko opartych na spe-
cjalizacjach, lecz tak e takich, które wpro-
wadz  lepsze profilowanie absolwentów. 
Tabela 1 prezentuje ró nice mi dzy tymi 
rolami.
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Kolejnym pytaniem by o: jakie kompe-
tencje wszystkie grupy badanych uznaj  
za istotne? Podsumowanie przegl du 
kompetencji odnosz ce si  do literatury, 
a przede wszystkim do materia u badaw-
czego zawarte jest w tabeli 2. Nale y zwró-
ci  uwag , e u wspó czesnego mened era 

przewa aj  kompetencje osobiste, a te 
tradycyjne – techniczne to raczej umie-
j tno ci ni  kompetencje. Kompetencje 
s  jednak poj ciem szerszym i zawieraj  
znacznie wi kszy zestaw cech i atrybutów, 
które wcze niej do puli umiej tno ci nie 
by y wliczane.

Tabela 1. Trzy oblicza przywództwa: mened er, artysta, kap an

Mened er Artysta Kap an

Cechy ogólne zdyscyplinowany, 
racjonalny

ciekawski, niezale ny empatyczny, etyczny

G ówna kompetencja organizowanie, 
kontrola

kreacja, prowokacja inspirowanie, budzenie 
dobrego samopoczucia

Pomaga innym 
rozwija

umiej tno ci, intelekt wyobra ni , emocje wiar

Domena psychiczna intelekt emocje dusza

Typ wizji strategiczna artystyczna 
(zmys owa)

transcendentalna 
(metafizyczna)

ród a si y i wp ywu do wiadczenie oryginalno czysto

Heroiczny idea decydent innowator zbawca

ród o: Hatch i in., 2010, s. 27.

Tabela 2. Wspó czesne kompetencje mened erskie

Kompetencje Cechy

Osobiste

wiadomo

autorefleksja

rozumienie siebie i innych

poczucie w asnej warto ci

poczucie wp ywu

poczucie przynale no ci do kultury mened erskiej i godne reprezentowanie jej warto ci

odpowiedzialno

motywacja wewn trzna

umiej tno  szybkiego uczenia si

otwarty umys

odporno  na stres

utrzymywanie dobrych relacji w organizacji

komunikatywno

Techniczne

umiej tno  wyznaczania celów

skuteczno  w realizacji celów

umiej tno  stawiania celów

zarz dzanie zmian

prowadzenie spotka

udzielanie informacji zwrotnej

zarz dzanie projektem

ród o: opracowanie w asne.
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Jednym z postawionych pyta  by o tak e: 
które z tych kompetencji maj  znaczenie 
dla studentów, które dla do wiadczonych 
mened erów? Otó  z materia u badaw-
czego wynika, e brakuje rozbie no ci 
pomi dzy kompetencjami bardziej cenio-
nymi przez mened erów ni  studentów lub 
odwrotnie. S  to raczej ró nice w nazewnic-
twie ni  rzeczywiste ró nice w kompeten-
cjach. Ciekawe mog oby by  rozró nienie 
pomi dzy wyznawanymi, deklarowanymi 
lub po danymi kompetencjami, jednak 
zebranie materia u badawczego za pomoc  
metod jako ciowych utrudnia czynienie 
takich rozró nie . Rozbie no  mi dzy 
po danym a rzeczywistym poziomem ka -
dej kompetencji jest przedmiotem zaintere-
sowania raczej badaczy ilo ciowych. Wyniki 
takich bada  mog  pos u y , np. do pro-
jektowania modu ów szkoleniowych, które 
pomog yby wype ni  luk  mi dzy po da-
nym a rzeczywistym poziomem ka dej kom-
petencji (Singh, 2014). Uzyskanie takich 
informacji od badanych przez badacza 
jako ciowego jest praktycznie niemo liwe.

Bardzo istotnym wnioskiem dla innych 
badaczy czy te  decydentów organizacyj-
nych jest fakt, e studenci (nawet ci naj-
m odsi) oraz do wiadczeni mened erowie 
wyznaj  podobne warto ci i uznaj  za 
wa ne i przydatne w yciu zawodowym 
podobne kompetencje. Te kompetencje 
w podziale na personalne i techniczne pre-
zentuje tabela 2.

6. Podsumowanie

Celem artyku u by a identyfikacja oraz 
wprowadzenie podzia ów/typologii wspó -
czesnych kompetencji mened erskich. 
W poprzedniej cz ci odniesiono si  do 
wyników bada  w tym zakresie. Niezwykle 
istotne w pracy mened era jest rozwijanie 
umiej tno ci, które wykraczaj  poza zwyk  
(czyli ogólnie dost pn ) wiedz  (Dehler, 
2006). Do takich nale  cechy podstawowe, 
a zarazem trudne do kszta cenia i treno-
wania, jak: przebojowo , zaradno , eks-
presywno , elokwencja, empatyczno , 
niezale no  w dzia aniu. Era cyfryzacji 
pozwoli a ka demu studentowi na pozyska-
nie wiedzy, je li tylko wyra aj  tak  wol . 
Jest to zmiana edukacyjna, której poprzed-
nie pokolenia nie mia y szansy do wiadczy .

Cel edukacji na przestrzeni lat jest nie-
zmienny – u wiadamianie i rozwój cz on-
ków spo ecze stwa. Wyzwaniem nato-

miast sta o si  przekazywanie tej wiedzy 
w sposób przyst pny nowym pokoleniom, 
które reprezentuj  bardzo odmienne war-
to ci oraz trenowanie ich podstawowych 
kompetencji (Krchova i Hoesova, 2020). 
Du e znaczenie dla m odych pokole  maj  
niezmiennie zaj cia aktywizuj ce. Zarz -
dzanie jest obszarem organizacji nieroze-
rwalnie zwi zanym z praktyk , budowa-
niem do wiadczenia ka dego pracownika, 
a przede wszystkim kierowników. Dlatego 
zaj cia warsztatowe maj  przewag  nad 
suchymi opowie ciami. Kontakt z praktyk  
jest nieoceniony. Kszta towanie kompe-
tencji w edukacji mened erskiej mo e si  
odbywa  g ównie metodami interaktyw-
nymi, ma o kontrolowanymi przez pro-
wadz cych, pozostawiaj cymi swobod  
dzia ania s uchaczom. Daje to mo liwo  
do wiadczenia sytuacji bardzo realnych, 
z uszczuplon  odpowiedzialno ci  na nie-
których p aszczyznach (np. w wymiarze 
materialnym), a z uwypukleniem aspektu 
relacyjnego. Dlatego niezwykle wa na przy 
takich metodach jest rozmowa ze studen-
tami w celu naturalnego wygaszenia emocji 
i wyciagni cia w a ciwych wniosków.

Wa nym kryterium dobrego kszta ce-
nia jest postawienie cz owieka nad celem 
projektu. Obecnie edukacja mened erów 
oraz ich praktyka zawodowa jednoznacznie 
pokazuj  nagradzanie wyników, a nie etycz-
nych, ideowych czy humanitarnych postaw. 
W tym miejscu wa ne jest podkre lenie 
warto ci mened erskich. Spojrzenie kom-
petencyjne (bardziej funkcjonalistyczne) 
mo e nie by  w dobrej edukacji wystarcza-
j ce.

Istotne jest tak e wspieranie samodziel-
no ci studentów, co w dzisiejszych czasach 
stanowi wyzwanie. M ode pokolenia dora-
staj  w bezpiecznym otoczeniu, cz sto nie 
s  wystawiane na prób  ró nych sytuacji. 
Jest to oczywi cie z jednej strony zaleta dla 
m odych ludzi, z drugiej za  – nie buduje 
postawy aktywizacji dzia ania czy zaanga-
owania w konkretne prace. Stanowi to 

niew tpliwie wyzwanie wspó czesnych edu-
katorów.
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