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ODDZIALYWANIE POTENCJALU KOMPETENCYJNEGO MENEDZERA NA JAKOSC
ZARZADZANIA
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Abstract. One of the distinctive features of modern business is a noticeable alignment of
views on the growing requirements for managers. Constant improvement of professional skills
among people forming the core of the company and influencing its direction of actions is being
more and more important. Significant development of the organization is primarily the result of the
excellence in management, resulting from enhanced managerial competences. Nowadays,
professional potential of managers is a key factor that influences performance of organization.
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WSTEP

Wraz ze zmieniajgcym sie otoczeniem organizacji i srodowiskiem wewnetrznym, zmienia
sie réwniez sama rola menedzera w przedsiebiorstwie. Wymogi, jakie wspotczesne organizacje
stawiajg kadrze zarzadzajgcej nie sg fatwe do spetnienia, Dlatego tez rozwdj kompetencji
kierowniczych i osobistych, to fundament, na ktérym kazdy lider powinien budowa¢ swojg kariere.

Jedng z charakterystycznych cech wspoétczesnego biznesu jest zauwazalna zgodnoscé
pogladéw na temat wzrastajgcych wymagan w odniesieniu do menadzeréw. Docenia sie
znaczenie statego podnoszenia umiejetnosci w grupie ludzi tworzgcych rdzen firmy, a od ktérych w
duzej mierze zalezg jej losy. Wysoki rozwdj organizacji jest przede wszystkim wynikiem
doskonatego zarzgdzania, ktére realizujg kompetentni menadzerowie. Potencjat kompetencyjny
wspotczesnego menedzera stanowi kluczowy czynnik, ktory wpltywa na jako$¢ zarzgdzania
nowoczesng organizacja.

Jako metode badawczg w pracy wykorzystano analize literatury, gtownie literature z
zakresu Dodatkowo wykorzystano metode poréwnawczg, a takze wnikliwg obserwacje prac
menedzerdw i ich wptywu na catoksztalt funkcjonowania firmy.

POTENCJAL KOMPETENCYJNY MENEDZEROW

Kompetencje to niewatpliwie kluczowe pojecie w procesie zarzgdzania organizacjg, od
tego jakie pracownik posiada kompetencje zalezy to jak bedzie radzi¢ sobie na okreslonym
stanowisku. Kompetencje to przeciez wiedza, umiejetnosci, uzdolnienia, style dziatania,
osobowos¢, wyznawane zasady, zainteresowania i inne cechy, ktére uzywane i rozwijane w
procesie pracy prowadzg do osiggania rezultatow zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami
przedsiebiorstwa®. To, ze sg przedmiotem szczegdlnej uwagi we wspdiczesnym zarzgdzaniu
wynika zaréwno z konieczno$ci dostosowania sie do zjawisk gospodarczych, jak rowniez ze zmian
w szerszym, globalnym aspekcie. Na kompetencje sktadajg sie zbiory kompetencji wszystkich
pracownikéw firmy, a szczegdlng grupe stanowig kompetencje menedzerskie?.

Jedng z kluczowych cech kompetencji jest ich zmiennosc¢, podlegajg ciggtemu rozwojowi.
Inng cechg jest ich mierzalnos¢, czyli poddawanie sie pomiarom przy zastosowaniu okreslonych
metod. Mierzalno$¢ ma kluczowe znaczenie przy wszelkich prébach praktycznego zastosowania
Systemu Kompetencji Zawodowych. Opisujgc kompetencje, kategoryzuje sie zachowania tak, aby
konkretne zachowanie byto przypisane do jednej kompetencji®. Kompetencje menedzerskie
zazwyczaj opisywane sg za pomocg zachowan, co daje mozliwos¢ obserwacji, a w wyniku
koncowym dokonanie precyzyjnego pomiaru. Koncepcja kompetencji kierowniczych powstata na
podstawie analizy zachowan odrozniajgcych skutecznych, mniej skutecznych i nieskutecznych
menedzerow.

Wielu naukowcdéw z dziedziny nauki zarzadzania podkresla fakt, ze nabycie pewnych

1 Rostkowski T., Kompetencje a jakos¢ zarzqdzania zasobami ludzkimi, (w:)Sajkiewicz A (red.), Jakos¢ zasobéw pracy
Kultura, kompetencje, konkurencyjnosé, Poltext, Warszawa 2002, s.90.

2 Rakowska A., Sitko-Lutek A., Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN, Warszawa 2000, s. 9.

3 Wachowiak P., Profesjonalny menedzer, Difin, Warszawa 2001, s.34.
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umiejetnosci menedzerskich nie gwarantuje jeszcze kompetencji menedzera. Kompetentny
menedzer powinien posiada¢ wiele charakteryzujgcych go cech, dzieki ktérym mozliwe bytoby
przetozenie posiadanych umiejetnosci i wiedzy na skuteczne dziatanie. Do grupy menedzeréw
zaliczamy takie stanowiska jak: prezes, dyrektor, kierownik lub sam przedsiebiorca, osoby te
dziatajg sprawnie i racjonalnie, dokonujg zmian usprawniajgcych i doskonalgcych dziatania
przedsiebiorstwa. Menadzerowie tworzg koncepcje postepowania i umiejetnie tgczg je z
dziataniem prowadzgcym do urzeczywistnienia celu?.

Istnieje powszechne przekonanie, ze dobry kierownik powinien wyréznia¢ sie: sitg
oddziatywania, zdolnosciami przekonywania i motywacjg wynikajaca z aspiraciji.

Jednak aspiracje nie powinny wynika¢ tylko z checi zysku, ale takze z potrzeby sukceséw, awansu,
uznania, czy odpowiedzialno$ci?.

W literaturze przedmiotu podnoszenie indywidualnych kompetencji i uczenie sie dla
lepszego wykonywania pracy nazywane jest doskonaleniem®. Doskonalenie jest procesem, ktory
moze mie¢ charakter formalny lub zachodzi¢ bez formalnego planu w sposéb naturalny.
Mozliwosci doskonalenia nie wynikajg wytgcznie ze szkolen, ale mogg by¢ uzyskiwane z samej
pracy, literatury czy wymiany doswiadczen (jedli tylko zainteresowany potrafi przeksztaitci¢ to w
proces uczenia sie). Doskonalenie dotyczy szeroko rozumianych kompetencji menedzerskich i
odnosi sie do kazdej ze sfer, wiedzy profesjonalnej, umiejetnosci, osobowosci i postawy
menedzera.

Z wynikébw badan przeprowadzonych przez Agnieszke Sitko - Lutek wynika, ze
doskonalenie kompetencji menedzerskich charakteryzuje sie kilkoma wyznacznikami*. W $réd tych
wyznacznikéw nalezy wyrdzni¢: model doskonalenia menedzeréw ma charakter specjalistyczny,
nadal dominujg tradycyjne formy doskonalenia, deklarowane sg aktywne formy doskonalenia, brak
w organizacjach systemowych rozwigzahn w zakresie doskonalenia, stwierdza sie kluczowg role i
odpowiedzialnos¢ bezposrednich przetozonych w inicjowaniu doskonalenia. Do pozytywnych
tendencji mozna zaliczy¢ fakt, ze preferencje w zakresie doskonalenia mogg wskazywac kierunki
zmian i rosngcg swiadomosci roli rozwoju potencjatu ludzkiego wspotczesnych organizacii. Analiza
i ocena tendencji w zakresie doskonalenia kompetencji menedzerskich jako determinantu rozwoju
kapitatlu spoftecznego pozwala na okreslenie uwarunkowan zarowno pozytywnych jak i
negatywnych. Dodatkowo umozliwia opracowanie rekomendacji na rzecz podnoszenia wartosci
tego kapitatu. Przeciez proces uczenia sie wptywa na podniesienie wartosci catego
przedsiebiorstwa, jednak tylko woéwczas, gdy wiedza zwigkszy zdolno$¢ organizacji do
skutecznego dziatania w jej Srodowisku®.

JAKOSC ZARZADZANIA WE SPOLCZESNEJ ORGANIZACJI

Posta¢é menadzera jest analizowana juz od wielu, wielu lat i na pewno
w przysziosci bedzie réwniez tematem wielu réznorodnych badan oraz poszerzonych analiz i
publikacji. Na podstawie wynikow badan i analiz mozna okresli¢c zespo6t cech charakteryzujgcych
wspoétczesnego menedzera.

Istotne w pracy wspoétczesnego menadzera jest sposob w jaki podejmuje decyzje, jaka jest
ich jakos¢ oraz jest stosunek menedzera do jego pracownikow. Wszystkie te dziatania wymagajg
wiedzy i duzych umiejetnosci kierowniczych, co istotne takie umiejetno$ci mozna pozyskaé w
trakcie rozwoju zawodowego. Wspodtczesnie oprocz kompetencji zawodowych wymaga sie od
osoby zarzadzajgcej silnej osobowosci, odwagi, wyobrazni, wysokiego poziomu kultury osobiste;,
inteligencji emocjonalnej, mys$lenia perspektywicznego, nowatorskiego dziatania oraz kierowania
sie w pracy zarzgdczej uznawanymi wartosciami. Kazdy z menadzerow moze efektywnie petnic
swoje podstawowe role i funkcje kierownicze jesli ma nie tylko odpowiednig wiedze ogodlng i
specjalistyczng. Dodatkowych atutem jest rowniez doswiadczenie zawodowe, pozgdany zespot
cech osobowosci, inteligencja oraz konkretne umiejetnosci menedzerskie utrwalone jako nawyki.

W dobie szybko zmieniajgcego sie otoczenia organizacji kazdy menedzer powinien

1 Brilman J,. ttumaczenie Bolesta-Kukutka K., Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s.
397.

2 Penc )., Sztuka skutecznego zarzqdzania, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s.325.

3 Rakowska A., Sitko-Lutek A., Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN, Warszawa 2000, s. 9.

4 Rakowska A., Sitko-Lutek A.,Doskonalenie kompetencdji..., op.cit., s. 10.

5 Harrisom R., Learning and Development, CIPD, London 2002, s.6.
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posiadaC umiejetnosci rozpoznawania, analizowania i rozwigzywania ztozonych probleméw
organizacyjno—zarzadczych. Powinien rowniez posiadaC¢ umiejetnosci zdobywania wiasciwych
informaciji niezbednych przy podejmowaniu decyzji zwigzanych ze sprawnym funkcjonowaniem i
rozwojem wspoiczesnych organizacji. Podobnie jak i od wszystkich pracownikdéw organizacji
wymaga sie od menadzera asertywnosci, kreatywno$ci i przedsiebiorczosci, odpowiedzialnosci,
opanowania, przezornosci, szacunku do drugiego cziowieka, rozwoju i doskonalenia w sobie
wiasnie pozytywnych cech. Dodatkowo od menadzera oczekuje sie odwagi, wytrwatosci,
cierpliwosci, myslenia analitycznego i inspirowania innych do dziatania oraz roli przywoédczej*.

Utozsamianie sukcesu przedsiebiorstwa 2z kompetencjami menedzerskimi wymaga
wypracowania elastycznego modelowania kompetencji. Symbioza kompetencji menedzerskich z
kompetencjami przedsiebiorstwa winna przynies¢ korzysci dla kazdej ze stron, co stanowitoby
podstawe realizacji réznych, ale wspdélnych dziatan miedzy innymi ruchéw personalnych.
Podstawowym narzedziem sprzyjajgcym wdrozeniu modelu kompetencji menedzerskich jest
odpowiednio wczesniej przyjety system ocen okresowych, ktéry w sposéb wymierny pozwala na
poréwnanie rzeczywistego poziomu kompetencji menedzerskich z zatozonymi standardami
kompetencyjnymi. System ocen okresowych pozwala jednoczesnie na wyeksponowanie réznic w
zakresie rodzajowosci i luk kompetencyjnych oraz podjecie stosownych dziatan z zakresie ich
ograniczania. Rozwoj kompetencji kadry menedzerskiej winien by¢ wynikiem planowania
strategicznego w organizacji i w efekcie winien zapewnia¢ racjonalne wykorzystanie tych
kompetencji przez przedsiebiorstwa, zmierzajgc tym samym w kierunku zdobycia i utrzymania
trwatej przewagi konkurencyjnej. Mozna zatem stwierdzi¢, ze kompetencje menedzerskie sg
przestankg i zrédtem sukcesu nowoczesnej, wspotczesnej organizacji.

Patrzac historycznie na posta¢ menedzera nalezy zauwazyC, ze posiadanie ziemi,
wiasnosci i kapitatu byty warunkiem do wykonywania tego zawodu. Na przetomie XVIII i XIX wieku
system feudalny przeksztatcat sie w system kapitalistyczny i menedzer byt wiascicielem débr,
ktorymi zarzgdzat . Wspotczesny menadzer moze by¢é jednoczesnie biznesmenem,
wspotwtascicielem, wtascicielem, prezesem, ale moze rowniez nie posiadaé powigzaé
wiascicielskich. Przetom wieku XIX i XX to wiek industrialny, w ktorym to menadzerowie zajmuja
sie skutecznym zarzadzaniem przedsiebiorstwem i osiggajg jak najwieksze zyski dla organizacji.
Obecnie gospodarka postindustrialna niezmiernie przewartosciowata kategorie menadzeréw.

P. F. Drucker podkreslit, ze menedzerowie odpowiadajg za misje organizacji, jej ducha,
zadania i jej wyniki. Menedzer musi by¢ réwnoczesnie dyrygentem, ktory pilnuje nutowego zapisu.
Menadzer musi by¢ jednoczesnie osobg, ktéra okresla strategie do realizacji oraz
satysfakcjonujgce wyniki2. Z kolei Stoner wskazat, ze kierownik to osoba odpowiedzialna za
pokierowanie dziataniami w taki sposéb, aby prowadzity one do osiggania celéw organizacyjnych®.

Wyniki badan prowadzonych przez B. Kozusznik na grupie menedzeréw wykazaly, ze
kierownicy potrafigcy Swiadomie pozby¢ sie wplywu, znaczgco sie rdznig od kierownikéw
trzymajgcych wtadze oraz unikajgcych wpltywu, preferujg oni sposéb kierowania wycofujgcy sie,
zblizony do laissez — fair. Specyfika badan polegata na tym, ze dokonano analizy danych
psychologicznych i przygotowano profil kazdego z kierownikdw. Przeprowadzone badania
pozwolity dokona¢ oceny nastepujgcych obszarow tj.: kompetencji spotecznych, emocjonalne;j
adaptacji do zadan kierowniczych, potencjatu rozwojowego, reakcji w sytuacji stresowej, oceny
przez zwierzchnikow. Wg wynikow badah menadzeréw podzielono na trzy roézne grupy
menedzerow. Pierwsza grupa kierownikdéw swiadomie pozbywajgcych sie wptywu osiggneta
najwyzsze wyniki, jesli chodzi o pozytywne czynniki takie jak: kompetencje spoteczne,
emocjonalng akceptacje roli kierowniczej, potencjat rozwojowy i efektywnosé. Osiggneta tez dosc
wysokie wyniki, jesli chodzi o odpornos$¢ na stres i tolerancje stresu. Ocena efektywnosci
kierownikow trzymajgcych wptyw pozostawata na tym samym poziomie, zas nieco nizsze wyniki
dotyczyty odpornosci na stres.
W trzeciej grupie kierownikdw najmocniej trzymajgcych wptyw stwierdzono najwyzszy poziom
stresu. Bardzo interesujgce wnioski, ktére pragmatyczni menedzerowie z pewnoscig powinni wzig¢
pod uwage. Jak wynika z wynikbw badan, wiekszg site oddziatywania na innych majg

1 Mroziewski M., Style kierowania i zarzqdzania. Wybrane koncepcje, Difin, Warszawa 2005, s.26.
2 Drucker P.F., Spofeczeristwo prokapitalistyczne, PWN, Warszawa 1999, s.52.
3 Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R., Kierowanie, Warszawa 2001, s.20.
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menedzerowie, ktérzy potrafig dzielic sie uprawnieniami, dopuszczajg pracownikéw do
podejmowania decyzji, delegujg nie tylko obowigzki, ale tez kompetencje i jakis zakres wiadzy.
Nalezy podkresli¢ rowniez fakt, ze sg oni w catosci odpowiedzialni za kierowanie, co z kolei nie
hamuje procesu partycypaciji pracownikdw w organizacji. Wspotczesna swiadomos$é pracownika
XXI wieku nie pozwala zarzgdzac¢ nim bez jego udziatu, obecnie ludzkie aspiracje siegajg wyzej niz
tylko do postusznego wykonawstwa. Wykonywana praca ma spetniaé nie tylko potrzeby pierwsze,
ale rowniez wyzsze cele. Pracownicy dgzg do zaspokajania swoich najwyzszych potrzeb, wg
piramidy Maslowa do samorealizacji. Z calg stanowczoscig mozna stwierdzi¢, iz tempo zmian
czynig z profesji menedzera jedng z bardziej pasjonujgcych. Niewatpliwie profesja ta ewoluuje,
umacnia sie od strony naukowej, czesto prowadzone sg réznego rodzaju badania naukowe
pomagajgce menedzerom doskonali¢ sie w obszarze zarzgdzania. We wspotczesnym zarzgdzaniu
ogromng role odgrywajg zaréwno menadzerowie jak i same zespoty pracownicze. Wiasciwe
zarzadzanie zespotem jest olbrzymim wyzwaniem dla wspotczesnego menedzera, zmieniajg sie
wartosci organizacji, ale réwniez zmieniajg sie wartosci samych pracownikow. Znakiem czasu jest
potrzeba zaspokojenia ludzkich pragnien i marzen, a nie tylko potrzeb organizacji. Menedzer
powinien prowadzi¢ zespdt w kierunku realizacji celéw indywidualnych i celéw organizaciji.
Menadzerowie zarzgdzajgc jednoczesnie winni Swiadomie pozbywac sie wplywu, nie pozbywajgc
sie odpowiedzialnosci. Wspdiczesnie bardzo wazng dziedzing wiedzy menedzerskiej stata sie
psychologia, ktéra ustawicznie bada prace kierownikéw, wskazuje zaleznosci w zarzgdzaniu oraz
kierunki doskonalenia, a tym samym poprawia jako$¢ zarzadzania.

Podstawowym elementem w obszarze zarzadzania jest motywacja. Menedzerowie czesto
zastanawiajg sie dlaczego motywowanie ma kluczowe znaczenie w skutecznym zarzgdzaniu.
W literaturze przedmiotu powstato wiele teorii na temat motywowania, przeprowadzono wiele
badan w tym konteks$cie nad rolg kierownictwa. Motywacja to uzasadnienie, wyjasnienie pobudek,
bodziec, powody dziatania®. Nalezy doda¢, ze stowo to miato swoj poczatek w jezyku facinskim i
znaczyto poruszac sie, a czasownik — movere znaczy motywowac, czyli poruszaé¢ do dziatania 2.
Lester R. Bittel okreSlit zasade, iz aby zrozumie¢ co motywuje innych, menedzer musi byc
wyczulony na wewnetrzne potrzeby i osobiste cele, powodujgce zachowania personelu® . Autor
definiuje motywacje jako wewnetrzny stan umystu i ciata (marzenia, zyczenia, potrzeby i to, czym
cztowiek jest kierowany), ktory pobudza dang osobe i sktania jg do podjecia dziatania®. Wtasciwe
motywowanie jest kluczowg umiejetnoscig kierownika.

W odniesieniu do teorii motywacji, oprocz Hierarchi Potrzeb Maslowa, dwuczynnikowej
teorii motywacji i higieny Fredericka Herzberga, czy tez teorii Clayton'a Alderfera (ERG) na
wyréznienie w pracy menedzera zastuguje teoria tresci motywacji McClellanda, ktéra wskazuje trzy
gtdbwne potrzeby tj.: afiliacji ( przynaleznosci), wtadzy, osiggnieé. Robbins przytaczajac badania w
zakresie tej teorii okresla, Zze najlepsi menedzerowie majg silng potrzebe witadzy natomiast
niewielkg potrzebe przynaleznosci®. Menedzerowie oceniajg motywacje poszczegolnych osob, ale
réwniez tworzg warunki do tego, aby zmieni¢ motywacje w oczekiwane, pozgdane zachowania.

Ciekawg teze wysnut J. Collins - problem motywowania pracownikéw nie istniatby gdyby w
przedsiebiorstwach pracowali wtasciwi i odpowiedzialni ludzie. Przedsiebiorstwo poréwnat do
jadgcego w pewnym kierunku autobusu, kierunku wytyczonym przez kierownictwo. Na podstawie
analizy wynikow badan wskazat, Zze sukces badanych firm polegat nie na okresleniu wielkich
celow, ale przede wszystkim na zebraniu odpowiednich ludzi do autobusu (a wysadzeniu z niego
nieodpowiednich), a dopiero potem zastanowieniu si¢ dokad z nimi pojechac.

W polskich warunkach funkcjonowania organizacji wiele teorii zarzadzania ma
potwierdzenie funkcjonalnosci, ale réwniez wiele nie ma racji bytu. Jednak jak powiedziat Roosvelt
»Jjest w zyciu cos gorszego niz niepowodzenie - brak usifowania”. Wspotczesny menedzer ma
wielki obszar dziatania, nie tylko na gruncie znanym, ale réwniez musi poddawac sie zmianom i

1 Kopalinski W., Stfownik wyrazéw obcych, Wiedza Powszechna 1985.

2 Adair J., Anatomia biznesu, Motywacja, Studio Emka 2000, s.19.

3 Bittel L.R., Krotki kurs zarzqdzania, PWN, Warszawa 1998, 5.179.

4Tamze, 5.179.

5 Robbins S.P., Zasady zachowania w organizacji, Wyd. Zysk, Poznar 2000. s.63.
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inicjowa¢ zmiany. Nalezy kierowa¢ sie rozsgadnym podejsciem do zarzgdzania przez pryzmat
rozwijania potencjatu kompetencyjnego.

ZAKONCZENIE

Rola potencjatu kompetencyjnego wspoétczesnego menedzera jest kluczowym czynnikiem
wptywajgcym na jakos¢ zarzgdzania nowoczesng organizacjg. Wspotczesny menedzer to osoba
odpowiedzialna za realizacje procesu zarzgdzania, posiadajgca w tym wzgledzie niezbedng
wiedze, umiejetnosci oraz kompetencje. Czesto w warunkach  niepewnosci i zmiennosci
otoczenia, w ktorym organizacje funkcjonuje, jako zwierzchnik zespotu prowadzi go do osiggniecia
zamierzonego celu, bierze odpowiedzialnos¢ za realizacje zadan i jego rozwoju.

Sylwetka menedzera byla, jest i na pewno bedzie w przysziosci tematem wielu
réznorodnych analiz, badan oraz publikacji. Na ich podstawie mozna okresli¢ zespot cech
tworzgcych charakterystyke wspétczesnego menedzera, jego potencjat kompetencyjny. Wazne
jest, w jaki sposéb menedzer podejmuje decyzje, jaka jest ich jakos¢ i jaki jest stosunek
menedzera do pracownikow. Waznym elementem wymagajacym podkreslenia we wspotczesnym
zarzadzaniu jest kultura osobista menadzera oraz kierowanie sie¢ w pracy zarzgadczej wartosciami
etyczno-moralnymi.
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