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Z agadnienie ksztaltowania i rozwoju kompetencji pol-
skich menedzeréw nalezy do wazniejszych obszaréw
rozwazan w sferze nauki i praktyki zarzadzania w ostatnich
latach. Wynika to z zalozenia, ze znaczace zmiany w gospo-
darce nie moga dokonac¢ si¢ bez profesjonalnej i nowoczeénie
myslacej kadry kierowniczej, zwlaszcza w sektorze malych
i $rednich przedsigbiorstw. Sektor ten bowiem byt tworzony
w duzym stopniu od nowa w procesie transformacji gospo-
darki polskiej po 1989 roku. W zbiorowosci wlascicieli oraz
menedzerdéw firm wystepowaly wowczas szczegdlnie duze
niedostatki kadrowe, a przede wszystkim kompetencyjne.

Celem artykutu jest identyfikacja i ocena roli oraz form
ksztaltowania kompetencji menedzerskich kadry kierowni-
czej w malych i §rednich przedsiebiorstwach.

Opracowanie sklada si¢ z trzech zasadniczych czedci.
W pierwszej na podstawie analizy literatury przedmiotu
przedstawiono znaczenie, elementy i mozliwosci budowania
oraz doskonalenia kompetencji menedzerskich. Szczegdlna
uwage zwrocono na wybrane modele oraz formy ksztatto-
wania tych kompetencji, rozumiane jako sposoby i metody
ich rozwoju. Cze¢$¢ druga zawiera wyniki wybranych, w tym
whasnych autora artykulu, badan empirycznych na temat
zakresu i form rozwoju kompetencji menedzeréw z sektora
malych i $rednich przedsi¢biorstw w Polsce. Znaczny jej
fragment stanowia wyniki badan ankietowych, w ktérych
uczestniczyl autor artykulu. Wybér prezentowanych badan
wynikal z zalozenia, by przyjete w nich problemy badawcze
byly ukierunkowane na ocene kompetencji menedzerdéw
w firmach z sektora MSP.

W podsumowaniu zaprezentowano podstawowe wnio-
ski dotyczace ksztaltowania kompetencji menedzerskich
whadcicieli i kierownikéw w sektorze malych i $rednich
przedsigbiorstw.

Kompetencje menedzerskie
i formy ich ksztattowania

A naliza wynikéw badan i opracowan z zakresu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi wskazuje na potrzebe racjonal-
nego ksztattowania kompetencji menedzerskich, a z drugiej
strony podkrela sig, ze jest to bardzo trudny proces z uwagi
na duzg réznorodnoé¢ elementéw zaliczanych do tej katego-
rii, czesto o niewymiernym charakterze.

W oparciu o przeglad wypowiedzi licznych autoréw
A. Rakowska (2007, s. 46-55) stwierdza, ze kompetencje

dotyczg wykorzystania kwalifikacji i zdolnosci do dziatania,
s3 uwarunkowane indywidualng wiedza, umiejetnosciami,
motywami, charakterystykami osobistymi oraz wartosciami.
Szczegolne znaczenie posiadaja przy tym zdolnosci oraz war-
tosci i postawy.

W swoich opracowaniach M. Armstrong przyjal rozu-
mienie kompetencji jako potencjatlu przyczyniajacego si¢
do osiagniecia okreslonych wynikéw. Stwierdza on, ze to
wiasnie kompetencje pozwalaja na odréznienie menedzerdw,
ktorzy odnosza sukeesy, od takich, ktdrych dziatania koncza
sie powodzeniem na nizszym poziomie (Armstrong, 2000,
s. 241). Z kolei T. Czapla i M. Malarski (2011, s. 273-274)
stworzyli nastepujaca liste specyficznych cech kompetencji:

- obserwowalno$¢, czyli powiazanie zakresu tresciowego
kompetencji z realizowanymi zadaniami;

- rozwijalno$¢ to podleganie rozwojowi poprzez procesy
ksztatcenia, rozwijania i doskonalenia;

- stopniowalno$¢ to mozliwo§¢ pomiaru poziomu
kompetencji;

- rozlaczno$é, oznaczajaca, ze poszczegdlne umiejetnosci
skladowe powinny by¢ przypisane do jednej kompetencii,
z ktdra logicznie posiadaja najwigcej elementéw wspdlnych.
M. Morawski (2017, s. 57-59), analizujagc kategorie

pracownikéw wiedzy na podstawie obszernych studiow li-
teratury (np. Abbasi i in., 2009, s. 367-370), przypisuje im
nastepujace cechy:

- wysokie kompetencje specjalistyczne, a takze unikatowa
wiedze i doswiadczenie;

- wszechstronne umiejetnosci twdrczego mysélenia, inter-
personalne i przywddcze, wynikajace z wysokiego poten-
¢gjatu intelektualnego i duzej aktywnoéci zawodowej;

- operowanie wiedza w réznych jej procesach — od pozyski-
wania, kreowania przez dzielenie si¢ do wykorzystywania
w zadaniach;

- zaangazowanie, na réznych poziomach organizacyjnych,
w tworzenie nowej wiedzy, bedacej podstawa procesu
i rozwigzan innowacyjnych;

- dysponowanie wiedzg ,cichg’, dajaca mozliwos¢ tworze-
nia wartosci dodatkowej w organizacji.

Szczegolnie duzo miejsca poswigca si¢ w ostatnim okresie
tzw. kompetencjom miekkim (Penc, 2007, s. 153 i dalsze;
Whiddett, Hollyforde, 2003, s. 56 i dalsze). Zalicza sie do nich
z reguly m.in. takie umiejetnoéci i zdolnosci, jak: tworzenie
dobrych relacji z podwladnymi, opartych na wzajemnym
szacunku, umiejetno$ci komunikacyjne, czyli sprawne prze-
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kazywanie informacji oraz odbidr informacji od wspoétpra-
cownikow i otwarto$¢ na nowe idee.

W wielu opracowaniach zwraca si¢ takze uwage na tzw.
model Wielkiej Piatki, ktéry wyréznia (Robbins, 2001, s. 46)
takie cechy, jak:

. ekstrawersja: towarzysko$¢, rozmownosé, asertywnosé;

- ugodowos¢: zyczliwosé, gotowos¢ do wspdtpracy, ufnosé;

- sumienno$¢: odpowiedzialno$é, niezawodnosé, wytrzy-
malos¢, dazenie do osiagnie¢;

. stabilno$¢ emocjonalna: opanowanie, zapal, poczucie
bezpieczenstwa w opozycji do napiecia, nerwowosci,
przygnebienia i niepewnosci;

. otwarto$¢ na do$wiadczenie: wyobraznia, zmyst arty-
styczny, intelekt.

Interesujace jest réwniez spojrzenie na liste kompetencji
menedzerskich z punktu widzenia rél pelnionych w przed-
siebiorstwie. W takim ujeciu zaprezentowanym przez
J. Niemczyka (2010, s. 149), ktéry polaczyt kompetencje
i role decyzyjne menedzeréw, zwraca si¢ uwage na:

- kompetencje przedsiebiorczego innowatora;

- umiejetnosci i kompetencje zwigzane z rozmieszczeniem
zasobow;

- wiedze 1 umiejetnoéci negocjacyjne;

- umiejetnoéci rozwigzywania konfliktow.

Wydaje sie, ze jest to podejscie odpowiadajace takze w du-
zym stopniu wymogom stanowisk menedzeréw w matych
i $rednich przedsiebiorstwach. Ich praca charakteryzuje sie
z reguly polaczeniem roli wlasciciela firmy i dyrektora lub
prezesa spotki oraz cechuje si¢ koniecznoscig pelnienia
funkcji przedsigbiorcy i dysponenta zasobdw, a takze wigze
sie z negocjacjami z dostawcami i klientami oraz z rozwig-
zywaniem réznorodnych sytuacji konfliktowych czy kryzy-
sowych. Brak odrebnych stanowisk ds. promocji i kontaktow
z otoczeniem rynkowym czy tez do spraw kadrowych wy-
musza w warunkach firm z sektora MSP konieczno$¢ takiego
szerokiego spojrzenia na kompetencje menedzerskie.

Obszerny zakres kompetencji menedzerskich i duze ich
zrdznicowanie powoduja, Ze zaréwno w opracowaniach, jak
i w dziataniach praktycznych unika sie tworzenia komplet-
nych zestawien tych kompetencji. Wigksza uwage zwraca sie
natomiast na problem odpowiedniego ich ksztaltowania.

W oparciu o takie zalozenia powstalo w ostatnich latach
wiele koncepcji i modeli ksztaltowania kompetencji mene-
dzerskich, zwigzanych przede wszystkim z teorig organizacji
uczacej si¢ czy zarzadzania wiedzg. I tak na przyklad P. Senge
(1998, s. 18-21) zwraca uwage na nastepujace cechy organi-
zacji uczacej sie, ktére mozna w duzym stopniu odnie$¢ do
form ksztattowania kompetencji menedzerskich:

- zespolowe uczenie sie, czyli wspolne poszukiwanie no-
wych rozwigzan, doskonalenie komunikacji w zespotach
oraz umiejetne zarzadzanie wiedzg tworzona wewnatrz
organizacji;

. indywidualne mistrzostwo, czyli indywidualny rozwoj
poprzez ciagle wyjasnienia i poglebianie osobistej wiedzy
oraz dazenie do ustawicznego doskonalenia sig;

.- modele mys$lowe, rozumiane jako odkrywanie i odpo-
wiednie ksztattowanie wtasnych modeli myslowych (prze-
konania, wartosci), stuzacych realizacji wspdlnej wizji;

- wspdlna wizja, rozumiana jako laczaca personel firmy
koncepcja przyszlosci i rozwoju calej organizacji, z ktora
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wszyscy identyfikuja sig, ktdra inspiruje, motywuje i wy-

zwala zaangazowanie wszystkich pracownikéws;

- mySlenie systemowe, czyli postrzeganie organizacji,
w ktérej sie funkcjonuje, jako okreslonej catosci, a siebie
jako jej elementu.

Duze znaczenie przypisuje si¢ takze podejsciu procesowe-
mu w ksztaltowaniu i doskonaleniu kompetencji menedzer-
skich, ktére w jezyku koncepcji zarzadzania wiedza winno
by¢ oparte na okreslonych fundamentach typu konfrontacja
i uzgadnianie wiedzy, poszerzanie wiedzy, kodyfikacja i wy-
miana wiedzy (Kowalczyk, Nogalski, 2007, s. 53-54; Pere-
chuda, 2005, s. 121 i dalsze).

Modele ksztaltowania kompetencji menedzerskich wy-
nikajace z tych koncepcji stanowia wiec okreslone uktady
dzialan prowadzacych do doskonalenia i wzrostu takich
kompetencji. Jeden z nich wyodrebnia nastepujace etapy
(Rakowska, 2007, s. 145-147):

- symultaniczna ocena poziomu posiadanych kompetencji
menedzerskich i poziomu kompetencji organizacyjnych;

. okredlenie posiadanych kompetencji organizacji i identy-
fikacja kompetencji organizacyjnych;

. okredlenie pozadanych kompetencji menedzerskich przez
organizacje;

. okredlenie luk kompetencji menedzerskich;

. dzialania zwigzane z niwelowaniem luki w obszarze kom-
petencji organizacyjnych;

. dzialania zwigzane z niwelowaniem luki kompetencji
menedzerskich;

. realizacja i ocena dzialan zwiazanych z niwelowaniem
luki kompetencji menedzerskich.

Wspomniany juz wyzej M. Armstrong (2000, s. 479)
uzywa okreslenia zintegrowana metoda rozwoju kadry kie-
rowniczej, ktora polega na u§wiadomieniu menedzerom tego,
jakich kompetencji wymaga wykonywana przez nich praca,
oraz tego, jakie kompetencje beda im niezbedne w przyszlo-
$ci, w dalszej karierze zawodowej. Autor ten zwraca przy tym
uwage na to, ze nalezy koncentrowa¢ si¢ na ograniczonej licz-
bie podstawowych kompetencji, ktére powinny umozliwia¢
okreslonej organizacji rozwdj i realizacje planéw strategicz-
nych. Zalicza do nich przede wszystkim:

- umiejetnodci strategiczne, dotyczace zwlaszcza mozliwo-
$ci rozwoju rynku i produktu;

- umiejetnoéci zarzadzania zmiang, zwigzane z planowa-
niem i realizacja zmian oraz przekonywaniem podwlad-
nych do potrzeby zmian;

- umiejetnoéci zarzadzania zespolem pracowniczym;

- umiejetnoéci zarzadzania relacjami, a przede wszystkim
dzielenia si¢ informacjami i innymi zasobami;

- umiejetnoéci zarzadzania migdzynarodowego, czyli pracy
z ludZmi z réznych narodowosci i kultur.

Te dwa wymienione wyzej podejécia zawieraja wiele
elementéw wspdlnych, zwlaszcza jezeli chodzi o zwrécenie
uwagi na potrzebe identyfikacji stanu kompetencji aktual-
nych oraz luki kompetencyjnej w odniesieniu do obecnego
i przysztych etapoéw rozwoju zawodowego menedzeréw.

Na duze znaczenie kompetencji kadry przedsi¢biorcow
i menedzeréw w malych i $rednich przedsiebiorstwach
wskazujg takze badania prowadzone w innych krajach. I tak
na przyklad badacze analizujacy sektor matych i $rednich
przedsiebiorstw ustugowych w Malezji stwierdzili, ze suk-
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cesy biznesowe badanych firm wynikajg w duzym stopniu
z wysokich kompetencji operacyjnych kadry kierowniczej,
umiejetnosci uzyskiwania odpowiedniego udziatu w rynku,
odpowiadajacego wielkosci i mozliwosciom gospodarczym
przedsiebiorstw oraz umiejetnosci oferowania wyspecjali-
zowanych ustug (Yahya i in., 2011, s. 10410-10418). Nato-
miast K.Ch. Agbim (2013, s. 8-16) badajacy zblizone relacje
w sektorze handlowym w Nigerii wskazuje na nastepujace
umiejetnosci menedzerskie, zapewniajace sukces biznesowy
dla matych i §rednich przedsiebiorstw:

- umiejetnoé¢ planowania i budzetowania strategii marke-
tingowej, zapewniajacej atrakcyjny asortyment produkeji;

- umiejetno$¢ szybkiego reagowania na zmiany w otocze-
niu rynkowym;

- umiejetno$¢ oceny problemdw sprzedazowych i utrzyma-
nia dobrych relacji z klientami;

- umiejetno$¢ koncentrowania sie na jakosci produktu
w celu zdobycia znacznego udzialu w rynku;

- umiejetno$¢ zarzadzania wiedza w celu pozyskania
i utrzymania kompetentnych pracownikéw.

Analizujac problematyke rozwoju zawodowego pracowni-
kéw w aspekcie szkolen i uczenia sie, J. Szaban (2011, s. 306-
-307) wskazuje na duza przydatno$¢ tzw. modelu uswiado-
mionej kompetencji. Zawiera on rozwiniecie weze$niejszych

koncepcji (Gordon, 2010) i wyodrebnia nastepujace etapy:

- nieuswiadomionej niekompetencji, kiedy pracownik nie
zdaje sobie sprawy ze swoich brakéw i z tego, ze powinien
sie uczy¢ oraz rozwijaé;

. uswiadomionej niekompetencji, kiedy to dochodzi do
uswiadomienia obszaréw brakéw w sferze kompetencji
zawodowych;

- uswiadomionej kompetencji, ktéra obejmuje zesp6t dzia-
tan szkoleniowych prowadzacych do nabycia kompetencji
i $wiadomoéci o ich posiadaniu;

- nieuswiadomionej kompetencji, gdy uczacy sie jest na tyle
biegly, ze czesto nie zdaje sobie sprawy ze swoich kompe-
tencji i z tego, ze moze juz uczy¢ innych.

J. Szaban (2011) wskazuje jeszcze na mozliwo$¢ wysta-
pienia piatego etapu, tzw. metauswiadomionej kompetencji,
podczas ktérego cztowiek jest swiadomy tego, jakimi kompe-
tencjami si¢ postuguje oraz jest w stanie analizowac, adapto-
wac i zwieksza¢ swojg aktywno$¢.

Na zakonczenie analizy réznorodnych modeli rozwoju
kompetencji menedzerskich zostanie przedstawiona propozy-
cja A. Suchodolskiego (2008, s. 138 i dalsze). Jest to opis faz pro-
cesu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry zostat zbudowany
na uzytek obszernych badan empirycznych prowadzonych
w Katedrze Zarzadzania Kadrami Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroclawiu. Wyodrebniono w nim nastepujace fazy:

- Preparacja rozwoju pracownikéw, w tym m.in.:

» diagnozowanie potencjalu rozwojowego pracownikows;

» analizowanie planéw rozwoju organizacji i warunkéw

otoczenia;

» konstruowanie planu $ciezki kariery zawodowej;

» tworzenie programu przedsiewzie¢ szkoleniowych;

- Realizacja procesu rozwoju pracownikéw, w tym:

» umozliwienie pracownikom zaspokojenia potrzeb sa-

morealizacji w miejscu pracy;

» doskonalenie kwalifikacji pracownikéws;

» przemieszczanie pracownikow;
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- Kontrola procesu rozwoju pracownikéw, w tym:

» ocenianie zachowan i efektéw pracy;

» monitorowanie postepéw w rozwoju pracownikow;

» korygowanie planéw rozwoju pracownikéw i dzialan

rozwojowych.

Nalezy przy tym zwr6ci¢ uwage na to, ze plan rozwoju
kompetencji kierowniczych zalezy takze w duzym stopniu
od przyjetego modelu kariery zawodowej na stanowiskach
menedzerskich.

Z powyzszej analizy wynika, Ze caly ciag dziatan rozwojo-
wych powinien prowadzi¢ do istotnego rozwoju kompetencji
menedzerskich. Wazne znaczenie pelni tez dob6r odpowied-
nich metod rozwoju pracownikéw, stosowanych w ramach
poszczegdlnych etapéw. W licznych opracowaniach z zakre-
su zarzadzania zasobami ludzkimi oraz w praktyce dzialania
o$rodkow szkoleniowych, uczelni, firm doradczych i kor-
poracji zaleca sie wiele réznych metod. Zalicza sie do nich
miedzy innymi: mentoring i coaching, szkolenia menedzer-
skie, e-learning, treningi wrazliwosci i techniki relaksacyjne,
doskonalenie w ramach o$rodkéw rozwoju kompetencji
w duzych przedsigbiorstwach i inne rozwigzania.

Kierunki rozwoju kompetencji
menedzeréw z sektora MSP w swietle
wybranych badan empirycznych

P rzeprowadzone w 2004 roku badania pilotazowe w gru-
pie 65 uczestnikéw szkolen i studiéw podyplomowych,
zatrudnionych na stanowiskach $redniego i wyzszego szcze-
bla zarzadzania, gléwnie w organizacjach gospodarczych
malej i $redniej wielko$ci na terenie wojewddztw Polski
Centralnej (16dzkie, mazowieckie i $wigtokrzyskie) wykazaly,
ze odczuwali oni liczne braki kompetencyjne w momencie
obejmowania stanowiska kierowniczego. Braki te dotyczyty
przede wszystkim (Lachiewicz, 2007, s. 255-256):

. podejmowania decyzji w bezposrednim operacyjnym
dziataniu (44,6% wskazan),

- sfery motywowania pracownikéw (29,2%);

- wiedzy i umiejetnoéci w zakresie negocjacji z kontrahen-
tami zewnetrznymi i wewnatrz firmy (15,4%);

- trudno$ci w budowaniu plandw i strategii przedsigbior-
stwa oraz w innych obszarach zarzadzania, np. w prowa-
dzeniu kontroli jakoéci (10,8% wskazan).

Wydatki na szkolenia i liczebno$¢ menedzeréw oraz in-
nych pracownikéw w nich uczestniczacych sa zalezne od sy-
tuacji ekonomicznej przedsiebiorstw i od koniunktury w ska-
li catej gospodarki czy jej poszczegdlnych regionéw. I tak na
przyklad A. Pocztowski (2010) wskazuje na to, ze spowolnie-
nie gospodarcze, jakie wystapilo takze w Polsce pod koniec
pierwszej dekady XXI wieku, spowodowalo liczne skutki dla
zakresu dzialan szkoleniowych w przedsiebiorstwach.

Do podstawowych skutkéw wpltywu kryzysu na zmiane
polityki i praktyki personalnej stwierdzonych na podstawie
przeprowadzonych badan A. Pocztowski (2010, s. 265) zalicza:

- blokade przyje¢ nowych pracownikéw (48% wskazan);

- ograniczenie wydatkéw na szkolenia (39%);

- zmniejszenie poziomu wynagrodzen (17%);

- ograniczenie dodatkowych §wiadczen pracowniczych (15%);

- zmniejszenie budzetéw dzialéw personalnych (17%
wskazan).
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W analizach proceséw szkolenia i doskonalenia personelu
w polskich organizacjach gospodarczych pojawiajg si¢ takze
watki krytyczne. I tak na przyktad stwierdza sie, ze polskie
przedsiebiorstwa z reguly zdaja sobie sprawe z mozliwosci
wzrostu efektywnoéci i konkurencyjnosci poprzez doksztal-
canie i doskonalenie pracownikéw, ale $wiadomosci tej nie
zawsze towarzysza konkretne decyzje i wydatki na szkolenia.
Czgsto tez wskazuje sie, ze proces doskonalenia kadry kierow-
niczej w wielu przypadkach nie pozwala na osiagniecie zakla-
danych korzysci i rzeczywistych zmian w sferze kompetencji.
Stad tez w opracowaniach z zakresu tej problematyki zwraca
sie uwage na potrzebe pomiaru wynikéw szkolen i innych
form doskonalenia personelu (np. za pomocg modelu oceny
efektywnosci szkolen D.L. Kirkpatricka) oraz na inne przed-
siewziecia usprawniajace dziatania szkoleniowe. Mozna tutaj
wymieni¢ kompleksowg analize potrzeb szkoleniowych ka-
dry menedzerskiej oraz zespotu sukcesoréw w przedsigbior-
stwach, przeksztalcenia w zakresie tematyki szkolen i metod
ich prowadzenia oraz bardziej skuteczng ocene zmian w efek-
tach pracy, postawach i umiejetnosciach uczestnikéw szkolen
po uplywie okreslonego czasu od ich zakonczenia.

Wazno$¢ probleméw ksztaltowania kompetencji mene-
dzerskich dostrzezono takze w trakcie obszernych badan
nad przedsigbiorczoscia technologiczng w sektorze malych
i $rednich przedsi¢biorstw. Badania te zostaly przeprowa-
dzone w latach 2012-2013 z pomocg metody ankiety kwe-
stionariuszowej przez pracownikéow Katedry Zarzadzania
Politechniki £.odzkiej' w grupie 300 przedsi¢biorstw z Polski
Centralnej (gtéwnie z wojewodztwa todzkiego).

W badaniach zastosowano losowy dobdr proby na pod-
stawie operatu populacji, ktérym byl wykaz podmiotéw
gospodarczych udostepnionych przez zewnetrzng firme
badan spofecznych, z ktdrg zesp6t badawczy wspotpracowat
w trakcie badan empirycznych. W operacie znalazly sie celo-
wo dobrane firmy spelniajace nastepujace warunki:

- odpowiednia wielko$¢ firmy mierzona liczbg zatrudnio-
nych pracownikéw;

. siedziba firmy (gléwnie teren woj. 16dzkiego);

- okreslony rodzaj sektoréw i branz dzialalno$ci gospodarczej.

W tabeli 1 przedstawiono strukture badanych przed-
siebiorstw.

Gléwnym celem tych badan bylo ustalenie zakresu oraz
uwarunkowan i barier wdrazania rozwigzan z zakresu
przedsiebiorczosci technologicznej w badanej grupie firm.
Jako jedno z waznych uwarunkowan przyjeto podczas ba-
dan kompetencje kadry kierowniczej tych przedsigbiorstw
i skfonnoé¢ do ich rozwoju poprzez szkolenia i doskonalenie
umiejetnosci.

W 66% przypadkéw byli to wlasciciele przedsiebiorstw,
a pozostala grupe (103 osoby) stanowili menedzerowie
kontraktowi. Poza tym 31% badanych byto w wieku 31-40
lat, a 29% w wieku 41-50 lat. Z kolei 55% posiadalo wy-
ksztalcenie wyzsze, 41% wyksztalcenie $rednie i 4% zasad-
nicze zawodowe. Jezeli chodzi o kierunek wyksztalcenia, to
58% osob dysponowalo wyksztalceniem technicznym, 31%
ekonomicznym, a w pozostalej grupie (11%) wystepowali
prawnicy, lekarze, filolodzy, psychologowie i przedstawicie-
le innych kierunkdw.

Na podstawie tej analizy oraz odpowiedzi udzielanych
na inne pytania mozna stwierdzi¢, ze w ostatnich dziesie-
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cioleciach obserwuje si¢ znaczacy naplyw mlodych i lepiej
wyksztatconych ludzi do firm z sektora MSP. Wplywa to po-
zytywnie na ogdlny poziom kompetencji kadry menedzer-
skiej w tych przedsiebiorstwach, a takze tworzy podstawy do
wzrostu poziomu innowacyjnosci oraz efektywnosci w ich
funkcjonowaniu.

W wypowiedziach respondentéw podkreslono to, iz z re-
guly w sektorze MSP wiasne aktywa kompetencyjne (wiedza,
kapital intelektualny) s3 niewystarczajace i istotne sg takze
odpowiednie kompetencje w zakresie transferu wiedzy
z otoczenia tych firm. Badane przedsigbiorstwa wykorzystuja
jednak w tym procesie przede wszystkim znane zrodla wie-
dzy zewnetrznej: Internet, przekaz klientéw i pracownikéw,
media spotecznoéciowe (Flaszewska i in., 2013, s. 146).

Natomiast takie zrodla wiedzy jak uczelnie wyzsze czy
jednostki naukowo badawcze sa wykorzystywane w znacz-
nie mniejszym stopniu.

Z punktu widzenia tematyki tego opracowania istotne jest
réwniez nastawienie 0sob badanych do rozwoju kompetencji
kadry menedzerskiej poprzez szkolenia, kursy i inne formy
doskonalenia zawodowego. I tutaj nalezy stwierdzi¢, ze wie-
dza na temat organizacji szkoleniowych i ich oferty plasuje
sie w ocenach badanych na poziomie §rednim. Posiadajg oni
znacznie wiecej informacji na temat mozliwosci otrzymania
zasobow wspierajacych firme z bankdw, instytucji leasingo-
wych i ubezpieczeniowych (tzw. twarde zasoby) niz z osrod-
kéw szkoleniowo-doradczych i informacyjnych oraz uczelni
wyzszych czy izb gospodarczych. Okoto 40% respondentéw
wskazalo, ze brakuje im wiedzy na ten temat.

Podane wyzej i inne odpowiedzi respondentéw na pyta-
nia kwestionariusza ankiety wskazuja na wieksze zaintere-
sowanie kadry kierowniczej w sektorze MSP szkoleniami
z zakresu zagadnient ekonomiczno-finansowych, prawnych,
podatkowych i inwestycyjnych. W mniejszym stopniu
natomiast widoczna jest motywacja do szkolenia sie w za-
kresie tzw. migkkich problemoéw zarzadzania, chociaz i tutaj
widoczne s3 pewne korzystne zmiany w stosunku do lat
wezesniejszych.

Na pozytywne tendencje w zakresie wyksztalcenia kadry
pracowniczej matych i $rednich przedsigbiorstw wskazuje
takze M. Zastempowski (2019) w badaniach poézniejszych.
Badania te dotyczyly innowacyjnosci matych przedsie-
biorstw i objety 202 firmy z tej kategorii zlokalizowanych
w wojewddztwach: mazowieckim, $laskim i wielkopolskim.
Dane dotyczace ogdtu pracownikéw (nie tylko kadry kie-
rowniczej) wskazuja, ze blisko 33% zatrudnionych posia-
dalo wyksztalcenie wyzsze, 38,5% $rednie, 25% zasadnicze
zawodowe, a jedynie 2,3% pracownikéw tych firm legity-
mowalo si¢ wyksztalceniem podstawowym i gimnazjalnym
(Zastempowski, 2019, s. 122). Bioragc pod uwage to, ze z re-
guly poziom wyksztalcenia kadry kierowniczej jest wyzszy
od poziomu $redniego dla ogdtu pracownikéw, mozna
uznaé, ze badania te potwierdzaja pozytywne trendy w za-
kresie kompetencji menedzerskich, mierzonych poziomem
wyksztalcenia.

Do podobnych wnioskéw prowadza takze wyniki badan
przeprowadzonych przez M. Swieszczak (2016, s. 193), ktore
dotyczyly potencjatu innowacyjnego firm z sektora matych
i $rednich przedsigbiorstw wojewddztwa 6dzkiego. Objely
one 100 przedsigbiorstw z sektora MSP i byly przeprowadzone
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Tabela 1. Struktura badanych przedsigbiorstw wedtug formy prawnej, wieku i obszaru dziatania

Forma prawna Liczba % Wiek firmy Liczba % Obszar dziatania Liczba %
Osoba fizyczna 179 59 Do 3 lat 5 2 Lokalny 105 35
Spoétka cywilna 34 11 4-5lat 30 10 | Regionalny 79 27
Spoétka handlowa 79 27 6-10 lat 90 30 | Krajowy 67 22
Inne formy 8 3 Powyzej 10 lat 173 58 | Miedzynarodowy 49 16

Zrédto: opracowanie wtasne

za pomocg ankiety kwestionariuszowej CAWI. Z badan tych
wynika, Ze na potencjal innowacyjny tych przedsigbiorstw
wplywaja w duzym stopniu kompetencje kadry kierowniczej.
I tak na przykiad 72% badanych ocenilo wiedze, doswiadcze-
nie i umiejetnosci osoby zarzadzajacej przedsigbiorstwem jako
zdecydowanie pozytywne dla rozwoju potencjatu innowacyj-
nego badanych przedsigbiorstw. Wysoka range przypisano
takze sklonnosci pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji
(54% wskazan na wariant wptyw pozytywny) i kreatywnosci
pracownikow (44% wskazan na ten wariant).

Powyzsze wyniki badan wskazujg wiec na wystepowanie
korzystnych tendencji w zakresie ksztaltowania kompeten-
¢ji menedzerskich kadry kierowniczej w malych i $rednich
przedsiebiorstwach w Polsce. Dotycza one wzrostu zaintere-
sowania szkoleniami i doskonaleniem kompetencji w $rodo-
wisku tej kadry, rozwoju programéw i ofert szkoleniowych ze
strony uczelni, o$rodkéw szkoleniowych, fundacji i innych
instytucji oraz naplywu mlodych lepiej wyksztatconych
menedzeréw do polskich matych i §rednich przedsigbiorstw.
Nalezy tez wskaza¢ na potrzebe okreslonych korekt w odnie-
sieniu do zakresu i form tych dziatan.

Podsumowanie

P rzedstawione w tym opracowaniu wyniki studiéw litera-
turowych oraz wybranych badan empirycznych w ostat-
nich latach wskazuja na znaczacy wzrost roli kompetencji
menedzerskich w grupie przedsigbiorcéw i kierownikéw
przedsigbiorstw z sektora MSP,. Funkcjonujace w literaturze
oraz w $wiadomosci $rodowisk menedzerskich koncepcje
i modele ksztaltowania kompetencji kierowniczych poka-
zujg rozne praktyczne formy ich rozwoju. Wykorzystuja one
specyficzne formy diagnozowania kompetencji, zespoto-
wego uczenia si¢, indywidualnego rozwoju, wykorzystania
coachingu, mentoringu i e-learningu oraz monitorowania
i korygowania rozwoju menedzeréw.

Implementacja znaczacej wiedzy zwigzanej z ksztalto-
waniem kompetencji menedzerskich jest szczegdlnie waz-
na w odniesieniu do kadry kierowniczej z sektora matych
i $rednich przedsiebiorstw. Wieloletnie zaniedbania zwigzane
z niedocenianiem roli matych firm w gospodarce polskiej, sta-
by naplyw profesjonalnej kadry kierowniczej do tych przed-
siebiorstw w pierwszym okresie po 1989 roku oraz znacznie
mniejsze $rodki przeznaczone na cele szkoleniowo-rozwojowe
w stosunku do duzych organizacji gospodarczych to gléwne
przyczyny wolniejszego tempa zmian w tej sferze.

Przedstawione w artykule wyniki badan pokazujg jednak,
ze w ostatnim okresie zachodza takze w tym sektorze ko-
rzystne zmiany. Dotyczg one nastepujacych kierunkéw:

- wzrost zainteresowania szkoleniami i innymi formami do-
skonalenia zawodowego ze strony przedsiebiorcéw i me-
nedzeréw z sektora matych i $rednich przedsiebiorstw;
duza rola programéw szkoleniowych finansowanych
z funduszy Unii Europejskiej w ksztattowaniu kompeten-
¢ji menedzeréw z sektora MSP;

coraz wigksze zaangazowanie o$rodkéw szkoleniowych,
uczelni i innych instytucji (np. PARP, izby gospodarcze,
inkubatory przedsiebiorczosci) w proces przygotowania
i realizacji dzialan rozwijajacych poziom kompetenciji ka-
dry kierowniczej;

dotychczasowe wieksze ukierunkowanie przedsiebiorcow
i menedzeréw z matych i §rednich przedsiebiorstw na roz-
wijanie tzw. kompetencji twardych jest stopniowo réwno-
wazone nabywaniem kompetencji migkkich (np. z zakre-
su komunikacji, motywowania i oceny pracownikéw);
naplyw mlodych oséb do zarzadzania oraz znaczny roz-
woj duzej czesci malych i $rednich przedsigbiorstw wply-
wajg pozytywnie na ogoélny poziom kompetencji kadry
kierowniczej w tym sektorze, a zwlaszcza na wzrost po-
ziomu wyksztatcenia oraz kreatywnosci i innowacyjnosci
W procesie zarzadzania.

Zdajac sobie sprawe, ze przeprowadzona w tym opraco-
waniu analiza posiada z wielu powodéw charakter wycin-
kowy, nalezy wskaza¢ na mozliwe kierunki dalszych badan
tej problematyki. Na szczegdlna uwage zastuguja badania
dotyczace wplywu transferu kadry kierowniczej z sektora
duzych przedsiebiorstw oraz z instytucji i urzedéw admini-
stracyjnych na poziom kompetencji menedzeréw z malych
i $rednich firm. Wazne bylyby takze analizy przeplywoéw
kadrowych w odwrotnym kierunku i ich skutkéw dla po-
tencjatlu menedzerskiego firm z sektora MSP oraz dotyczace
dostosowania systemu szkolenia do specyfiki pracy kierow-
niczej w matych i §rednich przedsiebiorstwach.

prof. dr hab. Stefan Lachiewicz
Politechnika L6dzka

Wydziat Zarzadzania i Inzynierii Produkcji
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Przypis

1) Badania zrealizowal zesp6l w skladzie: S. Flaszewska, M. Ku-
rowska, S. Lachiewicz (kierownik), M. Matejun, S. Mosinska,
K. Szymanska i A. Walecka w ramach projektu badawczego
finansowanego ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki
w latach 2012-2013.
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Role and Forms of Managerial Competences
Development in Small and Medium Enterprises

Summary

Management executives, who play a key role in the activities
of any company, should attach a great importance to the
development of managerial competences. This applies espe-
cially to small and medium-sized enterprises. Entrepreneurs
and managers of these enterprises should have a wide range
of competencies due to the limited number of positions for
specialist and advisers. The aim of the study is to establish
and evaluate the role and forms in developing managerial
competences in small and medium-sized enterprises. The
article presents basic concepts, models and forms of develop-
ing managerial competences based on literature studies and
the results of selected empirical research in small and medi-
um-sized enterprises

Keywords

managerial competences, small and medium-sized enter-
prises, forms of developing competences
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