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Wprowadzenie

dyscyplinie nauk o zarzadzaniu z dziedziny
nauk humanistycznych jednym z wiodacych
nurtéw zainteresowan badaczy sgq metody
i techniki prowadzace do poprawy efektywnosci funlkcjo-
nowania menedzeréw. Ci ]ednak nierzadko funkqonu]q
ponizej oczekiwanego poziomu, co przeklada sie takze
na Wym'ki pracy ich podwladnych. Menedzerowie, ktorzy
maJa W swej pracy wyniki znacznie odbiegajace od pel
nionej przez nich roli, tworza dwie wzglednie odrebne
kategorie: tzw. menedzeréw medostosowanych 1 zdezak-
tualizowanych. Przyczyny rozwoju tego zjawiska moga
byé niebezpieczne, gdyz tzw. zarzadzanie nowej ery
determinuje powstawanie nowych metod wspéldziatania
i form kooperacji istotnie r6zniacych sie od tych nazy-
wanych potocznie tradycyjnymi. Coraz wiekszego zna-
czenia w relacji menedzer — pracownik nabierajg takie
cechy, jak zaufanie i wzajemny szacunek, ktore stanowig
podstawe partnerstwa, a takze zaangazowania zaréwno
przelozonego, jak i podwladnego w proces budowania
pozycji firmy. Umiejetnosci interpersonalne menedzeréw
staja sie wiec kompetencjami, ktérych skuteczne wyko-
rzystanie, np. do doboru odpowiedniego stylu kierowa-
nia, prowadzi do budowy sprawniejszych form organiza-
cji. Problemy dotyczace tych wlasnie kwestii zostang
szerzej omowione w niniejszym artykule.

Pojecie kompetencji menedzerskich

ynteza definicji kompetencji przedstawionych
przez prekursoréw tego pojecia, takich jak
na przyklad McClelland [11], pozwala na
postrzeganie kompetencji jako wewnetrznej charakte-
rystyki jednostki, ktéra pozostaje w zwiazku przyczy-
nowo-skutkowym z opartymi na okreslonych kryte-
riach wyjatkowymi osiagnieciami w danej sytuacji.
Charakterystyki stanowigce kompetencje mozna umie-
$ci¢ w jednej z czterech szerszych kategorii, ktérymi
sg: wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie i postawa.
Same jednak cechy danego osobnika nie przynoszg
wartosci dodanej, jesli nie zostang wykorzystane do
sprawnego 1 przynoszacego wymierne efekty dziatania.

Kompetencje wiec zawsze zawieraja zamiar (postawe
wynikajgcg z motywacji do dzialania w okreslonym




celu), bedacy sila napedowa cech, ktéra powoduje dzia-
tanie ukierunkowane na okreslone wyniki. Poza tym
pojecie kompetencji jest w literaturze definiowane
w r6zny sposéb. Analizujac oferty réznych firm konsul-
tingowych, $wiadczacych ustugi w zakresie szeroko rozu-
mianego zarzadzania kompetencjami, mozna odnalezé
m.in. nastepujace okreslenia [8]:
® kompetencje sa kombinacja obserwowalnych
i zastosowanych w praktyce zachowan, motywacji,
postaw i umiejetnosci, ktére tworza przewage kon-
kurencyjna organizacji;
® kompetencje to te atrybuty czlowieka, ktére pozwa-
laja mu na efektywne realizowanie profesjonalnych
zadan. O kompetencjach wnioskuje sie na podstawie
rzeczywistych zachowan w miejscu wykonywania pracy;
@ kompetencje to poérednio identyfikowalne cechy
osobowe, ktére sg powigzane PIZyCZynowo- -skutkowo
z doskonalymi wynikami w pracy i sukcesem zawo-
dowym;
® kompetencje to osobiste predyspozycje w zakresie
wiedzy, umiejetnosci i postaw, pozwalajace realizowaé
zadania zawodowe na odpowiednim poziomie;
® kompetencje to wiedza, umiejetnosci, uzdolnienia,
style dzialania, osobowosé, wyznawane zasady, zaintere-
sowania i inne cechy, ktére uzywane i rozwijane w pro-
cesie pracy prowadza do osiagniecia rezultatéw zgod-
nych ze strategicznymi zamierzeniami przedsiebiorstwa;
@ kompetencje to praktyczne umiejetnosci bizne-
sowe, ktére odrbzniaja pracownikéw doskonatych od
zaledwie dobrych. Sa to zdolnosci ludzi do okreslo-
nego zachowania, co powoduje realizacje postawionych
zadan i generowanie rezultatéw w danych warunkach.
Jednak mimo ze kompetencje sa definiowane
w rézny sposob, mozna przyjaé nastepujace postulaty
[7]: @ podstawa kompetencji sg wiedza, umiejetnosci,
doswiadczenie i postawa @ identyfikacja kompetencji
zalezy od przyjetej koncepcji struktury obszaréw kom-
petencji ® na strukture obszaréw kompetencji wplywa
szeroko rozumiane otoczenie biznesu i w zwiazku
z tym - obok kompetencji uniwersalnych - wystepujg
kompetencje specjalistyczne. Poniewaz w kwestii kom-
petencji menedzerskich istniejg rézne nurty koncep-
cyjne, nalezy zaznaczyé, ze do celow pogladowych
podejécia te powinno sie podzielié, tworzac tym
samym cztery glowne obszary charakterystyczne.
Nurt pierwszy nawigzuje do charakterystyki
samego menedzera, a wiec podejscia behawioralnego.
Na kompetencje skladajg sie tu gléwnie cechy osobo-
wosciowe menedzera i réznego rodzaju umiejetnosei,
ktore uwidaczniajg sie w jego zachowaniach. Poniewaz
jednak niektorzy autorzy uwazaja cechy osobowo-
§ciowe za stale, a kompetencje podlegaja ewolucji,
kwestia postrzegania ich w perspektywie kompetencji
jest dyskusyjna. Drugi nurt koncepcji wywodzi kom-
petencje z funkeji petnionych przez menedzeréw - jest
to tzw. podejscie funkcyjne. Trzeci nurt koncepcji
wigze kompetencje z réznymi obszarami wiedzy
1 umiejetnosci i moze byé nazwany podejsciem akade-
mickim. Ostatni, czwarty nurt koncepcji, preferuje
wszechstronne podejscie do kompetencji, do ktérych
zalicza sie trzy podstawowe obszary charaktery-
styczne, a mianowicie: cechy osobowosciowe, umiejet-
nosci i wiedze. Obszary te nastepnie dzieli sie na
mniejsze zbiory, a te z kolei na tzw. wigzki kompeten-
cji. Nurt ten jest nazywany podej$ciem zintegrowanym
1 zostanie przyjety jako wlasciwy na potrzeby niniej-
szego artykulu.

Pojecie niedostosowania
i dezaktualizacji kompetencyjnej
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enedzerowie niedostosowani to ci, ktérzy
nigdy jako kierownicy nie funkcjonowali na
zadowalajacym poziomie, natomiast mene-
dzerowie zdezaktualizowani to ci, ktérzy kiedys
funkcjonowali znakomicie, a obecnie stopniowo lub
nagle stracili swoja sprawnos$é funkcjonowania.
Dezaktualizacja kompetencyjna jest zjawiskiem
wystepujacym cze$ciej niz niedostosowanie, szcze-
gblnie na §rednich i wyzszych poziomach zarzadza-
nia, stad w dalszej czesci tekstu szerzej tylko o pro-
blemie pierwszym.

Jak podaje Cone [2], o dezaktualizacji kompeten-
cyjnej mozna méwié wtedy, gdy dotychczas zdolny
menedzer nie jest juz w stanie spelniaé oczekiwan
swoich przelozonych, ani zaspokajaé¢ w dalszym ciggu
potrzeb swojej organizacji, a takze stracil zdolnosé
przystosowywania sie do zmian. Jest to sytuacja,
ktora powaznie ogranicza jego ogdlng sprawno$é dzia-
lania oraz zdolno$é do osiggania wytyczonych wcze-
$niej celow. Okazuje sie, ze proces ten mozna analizo-
waé w kilku wymiarach, a mianowicie z perspektywy
jego intensywnosci (stopnia dezaktualizacji), jego typu
oraz czasu trwania.

Jak mozna przypuszczad, stopien dezaktualizacji
to rodzaj miary pewnego kontinuum, przez pryzmat
ktérego mozna postrzegaé problem dezaktualizacji,
jednej z wielu cech czlowieka. Faktem jest, ze tylko
niewielu menedzeréw jest tak naprawde catkowicie
zdezaktualizowanych. Wiekszosé z nich znajduje sie
po prostu w jakims$ punkcie pomiedzy kompletna dez-
aktualizacja a jej brakiem. Dlatego tez ilekroé moéwi
sie o dezaktualizacji kompetencyjnej, tak naprawde
opisuje sie jej pewien stopien na wyimaginowanej osi
natezenia tej cechy.

Jesli chodzi o czas trwania dezaktualizacji, to nie
ma reguly; moze ona trwaé krécej lub diuzej w zalez-
nosci od czynnikéw lezacych u jej podloza. Natomiast
typéw dezaktualizacji kompetencyjnej istnieje wiele.
Wedtug klasyfikacji, ktérg przyjal Cone, wskazujacej
na rézne jej formy, mozna wymieni¢ nastepujace typy
[4]: @ typ technologiczny (rodzaj dezaktualizacji wyni-
kajacy z niedostatku wiedzy) @ typ interpersonalny
(rodzaj dezaktualizacji wynikajacy z niedostatku umie-
jetnosci interpersonalnych, ktére sg niezbedne do
pelnienia okreslonej roli w organizacji) @ typ kultu-
rowy (rodzaj dezaktualizacji wynikajacy z uznawania
tych wartosci kulturowych, ktore pozostaja w konflik-
cie z aktualnymi normami i kultura organizacji) ® typ
polityczny (rodzaj dezaktualizacji bedgcy konsekwen-
cja identyfikowania sie menedZera z poprzednim
zarzadem, jego filozofig, polityks i systemem dziala-
nia) @ typ ekonomiczny (typ dezaktualizacji bedacy
wynikiem dezaktualizacji w jednym lub kilku sposrod
poprzednio wymienionych czterech obszaréw dezak-
tualizacji, w rezultacie czego menedzer nie osigga
wynikéw dotyczacych potrzeb i celéw organizacii).

Czynniki przayczyniajace sie
do dezalktualizacji

~ mienne $rodowiskowe, organizacyjne i indy-
~ widualne to trzy czynniki majace wplyw na
dezaktualizacje kompetencyjna. Srodowiskowe
czynniki predysponujace do dezaktualizacji to czynniki



niezalezne od jednostek i organizacji, a wiec trudne do
skontrolowania i przewidzenia. Szczesliwie sg to czyn-
niki przypuszczalnie odpowiedzialne za zdecydowang
mniejszo$¢ przypadkéw dezaktualizacji kompetencyjnej.
Niemniej jednak wystepuja, stad wypada wspomnied
takze o nich. Naleza do nich nagle zmiany w preferen-
cjach konsumentéw, klientéw, badaczy lub jakichkol-
wiek innych uzytkownikéw wyrobéw 1 ustug. Poniewaz
do dezaktualizacji kompetencyjnej moze znacznie przy-
czynié sie instytucja, ktéra zatrudnia menedzera,
w drugiej kolejnosci wymienia sie organizacyjne czyn-
niki predestynujace do dezaktualizacji kompetencyjne;j.

Ponizej wymieniono siedem gltéwnych czynnikéw
organizacyjnych, ktére moga przyczyniaé sie do dez-
aktualizacji zatrudnionych menedzeréw [4]: ® awanso-
wanie pracownikéw na stanowiska, ktérych wymaga-
nia znacznie przekraczaja mozliwosei oséb awansowa-
nych, stad powiedzenie: ,w hierarchii kazdy pracownik
zmierza do osiggniecia wlasciwego sobie szczebla nie-
kompetencji” {12] @ nieadekwatne okresdlanie celéw,
a tym samym dazenie do urzeczywistniania celéw,
ktére nie pokrywajg sie z celami organizacji ® niewy-
starczajgce poradnictwo i informacje ® negowanie
istnienia dezaktualizacji kompetencyjne] @ sztywne
zasady emerytalne prowadzace do poczucia zaleznosci,
frustracji i kleski, co wzmaga prawdopodobienistwo
stania sie nieefektywnym w pracy © waski zakres
zadan - wysoki stopien specjalizacji w jednej dziedzi-
nie moze prowadzié¢ do uczucia nudy, apatii, obojetno-
sci 1 prawdopodobnie innych jeszcze objawéw utraty
zainteresowania praca @ niewlasciwy styl kierowania
- na przyklad negatywne konsekwencje autokratycz-
nego stylu kierowania dla rozwoju jednostki.

Wreszcie chyba najwazniejsza grupa czynnikéw pre-
destynujacych do dezaktualizacji kompetencyjnej, czyli
czynniki indywidualne. Nalezg do nich nastepujgce
zmienne [4]: spadek motywacji, ograniczona zdolnosé
do przyswajania wiedzy, sztywnos$é postaw, niski
poziom energii psychofizycznej, podeszly wiek, stresy
1 zaburzenia emocjonalne, nerwice i psychozy, alkoho-
lizm, stosowanie niewlasciwego stylu kierowania i zle
nawyki pracy.

Dezaktualizacja kompetencyjna
z perspekiywy zarzgdzania zaufaniem

_ iszac o indywidualnych i organizacyjnych czyn-
nikach dezaktualizacji kompetencyjnej, nie
.. sposGb pominaé Je] istotnych aspektéw, jakimi
mewefvphvne sg zaufanie i szacunek podwladnego do
przetozonego. W tej materii mozna dostrzec zjawiska,
ktore prowadza do wniosku, ze mamy do czynienia
wrecz z kryzysem, ktéry stanowi niewatpliwie problem
na miare wspoélczesnego przywodztwa w ogéle.
Wedlug badan takich organizacji, jak Chartered
Management Institute czy tez Demos [5] - 62% respon-
dentéw twierdzi, ze ich przelozeni nie wiedza, co czujg
podwladni. Badania przeprowadzone z kolei wéréd 800
amerykanskich respondentéw przez University of
Chicago pokazuja, ze 80% respondentéw wyraza niewielkie
zaufanie lub jego brak w stosunku do oséb zarzadzajacych
korporacja [6]. Badania Atlanta Consulting Group ujaw-
nily, ze 48% respondentéw ufa swoim przetozonym,
a tylko 52% najwyzszemu kierownictwu. Z kolei badania
On Board Public Relations oraz PBS DGA w Polsce
wskazuja, ze zaledwie 33% aktywnych zawodowo Polakéw
deklaruje, ze w pelni ufa swoim przelozonym [5].

Powstaje pytanie, dlaczego tak sie dzieje, skoro jak
pokazujg prace badawcze [3], zaufanie do zarzadzaja-
cych jest skorelowane z takimi zmiennymi, jak: indy-
widualne wyniki zwigzane z praca (R=0,16), zamiar
zmiany miejsca pracy (R=0,4), satysfakcja z pracy
(R=0,51) czy tez zaangazowanie organizacyjne
(R=0,49). Nalezy wiec zauwazy¢, ze istnieje zwigzek
miedzy osobowoscia menedzera a praktykowanym
przez niego stylem kierowania, co prowadzi do
wniosku, ze konkretne cechy charakteru przetozonego
mogg wzbudzaé zaufanie, albo wrecz przeciwnie.

Wedlug niektérych badaczy tego zjawiska [9], za
tworzenie zaufania jest odpowiedzialnych pieé nastepu-
jacych cech zaadaptowanych z Inwentarza MBTI (Myers-
-Briggs Type Indicator): skrupulatnosé, uprzejmosé,
emocjonalna stabilnosé, otwartosé na do$wiadczenia,
ekstrawertyzm. Stad tez pojecie wiarygodnych zacho-
wan menedzerskich (managerial trustworthy behavior),
czyli dobrowolnych dziatar i interakeji, podejmowanych
przez menedzeréw, ktore stanowia warunek konieczny,
aczkolwiek niewystarczajacy do wykreowania w sto-
sunku do nich zaufania. Przelozeni, angazujacy sie w te
dziatania, zmeksza]a prawdopodobienstwo tego, ze pra-
cownik w zamian obdarzy ich zaufaniem. Te dziatania
to [13]: konsekwencja w zachowaniu, uczciwosé zacho-
wania, dzielenie si¢ 1 delegowanie kontroli, komunika-
cja (dokladnoéé 1 jasnos$é instrukeji oraz trafnosé infor-
maCJl Wy]asnla]acych sytuacje, a takze otwarto$é na
nowe idee i pomysly), demonstracja troski i zyczhwosc

W literaturze przedmiotu istnieje tez opracowanie
cech charakterystycznych dla przelozonego, majacych
wplyw na doswiadczane przez pracownikéw zaufanie
do niego. Naleza do nich [10]: ® zdolnosci - rozu-
miane jako kompetencje, ktére menedzer ma
w zwigzku z domeng, w ktérej dziala @ zyczliwosé -
rozumiana jako dzialanie w turbulentnym otoczeniu,
majace na wzgledzie dobro drugiej strony @ uczciwosé
- postrzegana w kategoriach dotrzymywania pisem-
nych i stownych obietnic. Oczywiscie ponownie sg to
elementy tylko konieczne, ale niewystarczajace, aby
pracownik zaufal przeltozonemu.

Wyznaczniki menedzerskiej kompetentnosci
w swietle badan empirycznych

konsekwencji tresci niniejszego artykulu pozo-
staje jeszcze odnalezé odpowiedZ na pytanie,
. jaki wlasciwie jest wspélczesny menedzer i czy
istnieje wzorzec menedzera idealnego. Przeprowadzone
w pierwszym péiroczu 2003 r. badania prywatnych
przedsiebiorcéw 1 pracownikéw liniowych przez Sylwie
Celinska z Polskiego Stowarzyszenia Doradcéw
Organizacji w formie ankiet 1 wywiadéw bezposrednich,
pozwalaja na udzielenie odpowiedzi na tak sformulto-
wane pytanie [1].

Opisywane badania pozwalaja okresli¢ nie tylko cechy
menedzera idealnego (a wiec takiego, jakiego chcieliby
mieé¢ ankietowani) i realnego (a wiec takiego, jakiego
maja), ale takze stopien rozbieznos$ci miedzy tymi
dwoma obrazami. Szczegoly modelu kompetencji mene-
dzera wzorcowego z perspektywy opisywanych badan
przedstawiajg tabele 1 1 2. Uzyskane wyniki stanowiq
spdjng odpowiedz na pytanie, co jest najwazniejsze w zawo-
dzie menedzera, a takze $wiadczg o tym, ze przedsiebiorcy
- czyli osoby na ogét zatrudniajace menedzeréw - i pra-
cownicy, ktérzy sa na ogdl ich podwladnymi, majg inne
wyobrazenie o tym, jaki powinien byé idealny menedzer.



Obie grupy respondentéw uznaly, ze ponad 80%
znanych im menedzeréw potrafi w efektywny sposob
komunikowaé sie z otoczeniem. W zakresie pozostalych
cech widaé jednak znaczne réinice - szczegdlnie duze
1 negatywne rozbieznosci wystepuja w obszarze obserwo-
wanej skutecznosei i uczciwosci (ocena pracodaweéw) oraz
sprawiedliwosci 1 autorytetu (ocena podwladnych). Nalezy
podkreslié, ze w obu grupach badanych cechy te zostaly
uznane za dwie najwazniejsze cechy menedzera idealnego.

Kompetencje wymieniane przez przedsiebiorcow
w duzym stopniu odzwierciedlajg jakosé i skutecznosé
wykonywanych przez menedzeréw dziatan biznesowych.
Pracownicy z kolei patrzg na menedzerdéw réwniez pod
katem ich umiejetnosci ksztaltowania atmosfery i pozy-
tywnych relacji wewnatrz firmy. Mozna jednak podsu-
mowadé, ze wzorzec menedzera tworza kompetencje
wymieniane zaré6wno przez jedna, jak i druga grupe
badanych. Warto zatem wskazaé na rosngce znaczenie
takich kompetencji, jak uczciwosé, sprawiedliwosé czy
wreszcie otwartosé na ludzi, ktérych znaczenie podkre-
glaly obie grupy respondentéw.

Podsurmowanie

odsumowujac, psychologiczno-spoleczne
aspekty skutecznos$ci menedzerskiej w bizne-
sie mozna analizowaé w kilku wymiarach;
gléwne czynniki to zmienne $rodowiskowe, organiza-
cyjne i indywidualne, ktére majg wplyw nie tylko na
zaufanie do menedzera, ale takze na wzajemny szacu-
nek w relacji menedzer - pracownik. Kwestie te sta-
nowig podstawe partnerstwa i zaangazowania w pro-
cesie budowania pozycji firmy.

Jak widaé, przelozony nie moze juz wylgcznie
zarzadzad, ale musi takze staraé sie byé przywddces.
Nie moze ograniczaé swojej roli do wyznaczania i kon-
trolowania wykonania okreslonych celéw, ale powinien
takze miec¢ umiejetno$ci motywowania innych do osia-
gania tych celéw. Stad coraz wiekszego znaczenia
nabieraja u menedzeréw umiejetnosci interpersonalne,
stajac sie kompetencjami, ktérych skuteczne wykorzy-
stanie, np. do doboru odpowiedniego stylu kierowania,
prowadzi do budowy zaufania miedzy pracownikami.
Na to ostatnie pracuje sie jednak calymi latami, a co
gorsza, efekty tego wysilku moga zostaé zniszczone
w ciggu sekundy. Niemniej jednak to wlasnie w orga-
nizacjach opartych na zaufaniu widzimy dzisiaj przy-
szlo$é postepu gospodarczego.

dr Pawel Kazibudzki (MBA)
Wydzial Nauk Spolecznych
Akademia im. Jana Dlugosza w Czestochowie
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Tab. 1. Wskazania przedsiebiorcéw - praco-
dawcow menedzeréw — dotyczgce kompetencji
wystepujacych u menedzeréw obecnie i postulo-
wanego poziomu tych kompetencji u hipotetycz-
nego menedzera wWzorcowego

Menedzer

Wyrédznione Menedzer

kompetencje idealny? realny?
Skutecznosé 81 60
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Y Procent wskazan respondentéw uwazajacych dang ceche
za idealng ceche menedzera.

2 Procent wskazan ankietowanych zatrudniajacych menedze-
réw lub pracujacych z menedzerami, ktérzy maja dang ceche.
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pracownikow, Wydawnictwo Verlag Dashofer, Warszawa
2006, s. 16.
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Summary

One of the main issues in the area of management science
are methods and technics leading to managers’ efficacy
improvement. The managers whose job results significantly
differ from the role they fulfil may be listed as: unadjusted
managers and obsoleted managers. Because managerial obso-
lescence is a phenomenon that in the middle and higher level
of management hierarchy occurs more frequently, the content
of this paper will be devoted to the first issue. Moreover the
paper comprises the results of empirical research which
conclusions indicate competencies of the ideal manager.




