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KOMPETENCJE PERSONELU KIEROWNICZEGO W SWIETLE
BADAN EMPIRYCZNYCH

1. Wprowadzenie

Narastajgce tempo oraz wzrost presji dokonujacych si¢ gwaltownych
iradykalnych przeobrazen wystgpujacych we wszystkich sferach zycia spolecz-
nego-gospodarczego prowadzi do zmian w strukturze potencjatu kompetencyj-
nego personelu kierowniczegol. Ranga tego zjawiska sklania do rozwigzania
nurtujgcych probleméw szczegdtowych dotyczacych kompetencji kadry kierow-
niczej na podstawie badan. W tym celu konieczne jest empiryczne ustalenie
wiodacych 1 suplementarnych wymiaréw kompetencji menedzeréw z jednocze-
snym zidentyfikowaniem ich gtéwnych determinantéw bedacych podstawowsg
plaszczyzna akomodacyjna. Kolejnym zagadnieniem powiazanym z celem ba-
dawczym jest okreslenie struktury czynnikowej obszaru dominujacego kompe-
tencji, z jednoczesnym poznaniem stopnia zréZznicowania posiadanych umiejet-
nosci i cech psychofizycznych w zaleznoscei od wystgpujacych zmiennych bio-
graficznych, czyli wieku, pici, wyksztalcenia, rodzaju zajmowanego stanowiska,
stazu pracy ogélem i stazu kierowniczego. Empiryczny kontekst postawionego
celu stanowi asumpt pozwalajacy oceni¢, jak personel kierowniczy dostrzega
potrzeb¢ permanentnej aktualizacji posiadanego potencjalu kompetencyjnego
poprzez  absorpcje  wzorcéw  dziatania, ktére  wystgpuja  zaréwno
w przedsigbiorstwie, jak i jego otoczeniu.

Autor, doktor nauk o zarzgdzaniu, jest wyktadowea w PWSZ w Sulechowie.

' Artykut stanowi kontynuacje zagadnien sktadajacych si¢ na kompetencyjng charakterystyke menedzeréw
podjeta w publikacji 8. Tokarskiego i G. Drozdowskiego, pt. Kompetencje jako podstawowa kategoria anali-
zy pracy kadry menedzerskiej (por. S. Tokarski, G. Drozdowski, 2002).
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Analiza uzyskanych danych empirycznych koncentrowata si¢ wokét dwéch
osiowych zagadnien. Po pierwsze, okreSlenia wzajemnych zaleznosci
wybranych aspektéw adaptacji menedzeréw do otoczenia, gdzie gtéwny akcent
polozony zostal na identyfikacje obszaréw (zwanych wymiarami) kompetencji
w kontekécie wymagann adresowanych do kierownikéw. Po drugie,
zidentyfikowania oraz zinterpretowania struktury czynnikowej wyodrebnionego
wymiaru dominujacego kompetencji.

Powyzsze zalozenia pozwalaja sformutowaé nastgpujace hipotezy dotyczace
kompetencji polskich kierownikéw.

h; - zaklada sig, ze dominujace znaczenie w determinowaniu kompetencji kie-
rownikéw posiada otoczenie;

h; - prawda jest, ze istnieje wymiar dominujacy w strukturze kompetencji, ktéry
podlega docelowej adaptacji do potrzeb sytuacji ksztattowanej oddziatywa-
niem czynnikéw egzogenicznych;

h; - prawdg jest, ze istnieja najbardziej pozadane umiejgtnoscei i cechy psychofi-
zyczne na stanowiskach kierowniczych;

hy - zaklada si¢ wystgpowanie okreslonej struktury czynnikowej umiejgtnosci
1cech psychofizycznych kadry kierowniczej, ktdrej istnienie determinujg
wspdtdziatajace ze sobg uwarunkowania tkwiace w wyodrebnionych zmien-
nych zaleZnychz.

Badania zrealizowano w potowie 2001 roku, gdzie udzial wzieto 82
menedzeréw zajmujacych trzy szczeble kierowania. Najwyzszy szczebel — to
kierownicy naczelni, ich zastepcy, prezesi i wiceprezesi (12 oséb). Sredni
szczebel — to kierownicy dzialdw, wydziatéw, odcinkéw i zaktadéw
wchodzacych do struktury przedsigbiorstwa (44 osoby). Trzecia grupe (szczebel
najnizszy) stanowito 26 mistrzéw i brygadzistéw. Personel kierowniczy
sprawowal  swoje  funkcje na terenie  wojewddztwa  lubuskiego
w przedsigbiorstwach nalezacych do branzy przemystowej i ustugowej. Dane
pochodza z badan przeprowadzonych przy pomocy kwestionariusza

Przeprowadzona analiza wykazala, iz wsréd trzech badanych uwarunkowan’
- majacych swoje Zrédlo zaréwno w czynnikach egzogenicznych
przedsigbiorstwa, jak i znajdujacych si¢ w obszarze wewngtrznym jego
funkcjonowania - otoczenie stanowito gléwng determinante ksztaltujaca cechy
sytuacji dziatania kadry zarzadzajacej. W zwiazku z czym, fakt ten §wiadczy
0 wysokiej randze sytuacyjnego uzaleznienia kompetencji personelu
kierowniczego od wplywu otoczenia (por. tab. 1).

? Hipoteza zostat sformutowana w oparciu o zalozenia modelu interakeyjnego kierowania (por. S. Tokarski,
2001).

> W kwestionariuszu uwzgledniono otoczenie i uwarunkowania endogeniczne, w ramach ktérych dodatkowo
wyodrgbniono personel kierowniczy.
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Tablica 1. Procentowy rozktad zidentyfikowanych zmiennych determinujacych
kompetencje kadry kierowniczej

Determinanty kompetencji
Otoczenie Kierownicy | Czynniki wew.
Kompetencje 78 21 1

Badana zmienna

Z . rozkladu procentowego rozpatrywanej zalezno$ci wynika, ze 78%
menedzeréw okre§la otoczenia jako gléwng zmienng determinujacg ich
kompetencje. Zdecydowanie mniej, bo 21% os6éb wskazato na inspirujacg rolg
kadry kierowniczej w ksztaltowaniu elementéw sytuacji, w ktdrej dzialaja.
Wyniki badann pokazaly ponadto, iz zaledwie 1% respondentow utozsamito
zrédlo zmian z czynnikami wewnetrznymi.

W dalszych poszukiwaniach analizujacych kompetencje menedzeréw
stwierdzono réwniez, ze wéréd trzech badanych wymiaréw struktury
kompetencji4 otoczenie zasadniczo determinowato obszar kompetencji kadry
kierowniczej w nastepujacej kolejnosci (por. tab. 2);

— umiejgtnosci, wiedza, cechy psychofizyczne;
— uprawnienia, obowigzki, odpowiedzialnos¢;
— motywacje, postawy, zachowania.

Tablica 2. Procentowy rozklad odzwierciedlajacy wplyw otoczenia na wyodr¢b-
nione obszary kompetencji

Obszary kompetencji
Uoo Pmz Wuo
Otoczenie 35 6 59

Uoo — uprawnienia, obowigzki, odpowiedzialnosé; Pmz — postawa, motywacje, zachowanie; Wuo
— wiedza, umiejetnodci, cechy psychofizyczne,

Badana zmienna

Z rozpatrywanych powyzej zaleznosci wynika, ze 59% menedzeréw uwaza,
iz otoczenie wplywa na kompetencje w zakresie ich umiejgtnosei, wiedzy oraz
cech psychofizycznych. Z kolei 35% respondentéw identyfikowato
oddziatywanie  otoczenia z  uprawnieniami, obowigzkami, tudziez
odpowiedzialno$cia. Natomiast w przypadku postaw, motywacji oraz zachowar,
jako czynnikéw struktury kompetencji poddajacych si¢ oddziatywaniu
czynnikéw egzogenicznych — rozkiad procentowy wynosit 6%.

¢ W opracowaniu wyodrgbniono trzy wymiary kompetencji. Pierwszy obejmuje wiedze, umiejetnodei i cechy
psychofizyczne; drugi zawiera obowigzki, uprawnicnia oraz odpowiedzialno$é, a trzeci ~ postawy, motywa-
cje i zachowania. .
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Zaprezentowane wyniki badan wskazuja istnienie umiejetnosci dominujacych
w analizie potencjalu kompetencyjnego menedzeréw. Wsréd badanych
umiejetnosci personelu kierowniczego ustalono, Ze potencjal kompetencyjny
zasadniczo charakteryzowaly umiejetnosci wiodace. Zaliczono do nich kolejno:
kierowanie grupa, negocjowanie i reprezentowanie przedsigbiorstwa na
zewnatrz, przedsigbiorczo$é, wprowadzanie zmian oraz komunikowanie.

Przecigtnie kwalifikowano umiejgtnoscei identyfikowane ze zwiekszaniem
efektywnoéci wlasnej osoby, motywowaniem oraz rozwiazywaniem konfliktéw.
Stosunkowo stabo oceniono umiejg¢tnosci  kierowania stresem, tudziez
pozyskiwania wladzy i wywierania wplywu (por. tab. 3).

Tablica 3. Zestawienie $rednich wynikéw struktury czynnikowej kompetencji
w zakresie posiadanych umiejgtnosci menedzerskich, wg 5-
stopniowej skali

Rodzaje umiejetnosci
Kg | Wz | Rk |Mo| Ze | Ks | Ko | Pzd | Pw | Nr

Badana zmienna

kobieta 4,48 (353356 33 | 3,7 [3,17[4,06(433] 20 |4,28
Ple¢ mezczyzna | 414 | 43 | 345 [ 3,83 | 3550292 3,75 [ 3,54 | 238 | 4.0
Wiek do 50 4,52 13,65 | 3,65 (343389342 (4,13]4725(247 4,21
[w latach] powyzej S0 14,11 |4,19337 (370336268 |3,70[360} 19 {406
Wyksztal- $rednie 398 | 3,71 | 3,12 3383311 3,0 |3,94(3,65]276 | 4,06
cenie wyZsze 4,64 14,14 [ 389 1376 | 3,84 | 3,11 [ 398 | 4,23 | 1,63 | 4,23
Staz pracy do 15 4,33 13,63 14,01 |336|3.84(323] 43 |4,09|2,38]4,02
[w latach] powyzej 15 14,29 | 4,21 | 3,02 (3,79 | 342|287 | 3,52 {3,79 | 1,99 | 4,25
Staz kie- do 10 4,2 13441353 3,57 (3.82] 32 | 4,11 4,07]226] 3,99
rowniczy . .
e 442 | 44 3493573441 29 3723812, .
[w latach] powyzej 10 3 2,121 4,29
najwyzszy | 4,53 408 | 38 1377(3,75(323[4,15]402|2,58 4,38
Szczebel . -
. . $redni 421 3,86 ] 331|348 {3,61|296|385]393|201 4,15
kierowniczy ——
najnizszy 4,17 [ 3.82 [ 342 (341 (3,49 (293 (3,723,871 1,98] 3,94

Globalna ocena

- .. 4,31 13,92 13,50 13,57 {3,63]305391 394|219 4,14
umiejetnosci

Kg - kierowanie grupa, Wz — wprowadzanie zmian, Rk — rozwigzywanie konfliktéw, Mo ~ moty-
wowanie, Ze — zwigkszanic efektywnosci wilasnej osoby, Ks — kicrowanie stresem, Ko — komuni-
kowanie, Pzd - przedsigbiorczo$¢, Pw — pozyskiwanie wladzy i wywieranic wptywu; Nr — nego-
cjowanie i reprezentowanie przedsigbiorstwa na zewnetrz

Przedstawiajac wyniki badan mozna réwniez postawi¢ wniosek
0 postugiwanin  si¢ cechami wiodacymi zaczerpnigtymi z  sylwetki
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kompetencyjnej badanych kierownikéw. Stgd strukture kompetencyjng
pracownikéw zajmujacych stanowiska kierownicze identyfikowa¢ nalezy
z tréjczynnikowa budowa. W sklad najwyzszego czynnika wchodza: sprawnosé
intelektualna, postawa moralna 1 prawos$¢, réwnowaga emocjonalna,
zaangazowanie W prac¢g na rzecz przedsigbiorstwa oraz skionnos¢ do
elastycznego dziatania. Drugi utworzyl: wytrwalo$é i konsekwencja w dziataniu
oraz odpornos$¢ na stres. W sklad trzeciego najnizszego weszla: sktonno$é do
podejmowania ryzyka, aktywnos¢ i entuzjazm oraz przywddczo$¢ (por. tab. 4).

Tablica 4. Zestawienie $rednich wynikéw struktury czynnikowej kompetencji
w zakresie posiadanych cech psychofizycznych przez menedzeréw,
wg S-stopniowej skali

Rodzaje cech psychofizycznych
Badana zmienna
. Se W

Sr [Pm| Os| Si |Prz| Re d Ae K Zp
kobieta 342 | 38 [3,72|447|331|4,12]4,13]3,05]4,10 | 4,16
Ple¢ mezezyzna | 338 |462| 35 | 408|342 38 |367] 37 329371
Wiek do 50 3,52 [ 412|391 | 442|344 | 4,06 | 4,28 | 447 | 3,68 | 3,9
[wlatach] | powyzej50 | 3.27 | 43 | 3.3 |415/3,30|385[346|3,28 3382} 40
Wyksztal- $rednie 324 | 405|346 [4,19]2,89 | 3,85 3,8113,32]376]3387
cenie wyisze 3,56 [ 4,38 3,76 | 4,37 | 3,86 | 407 [ 3,98 | 3,45 | 3,63 | 4,02
Staz pracy do 15 3,21 | 437 {393 | 4,66 |345|4,14]4,18 358 3,7 | 3,88
[wlatach] | powyzej15 | 3,59 |405[329] 39 329378362318 3,7 | 40
Staz kie- do 10 3,17 | 4,03 [ 3,84 | 4,5 | 3,51 | 4,06 | 427 | 326 | 3,87 | 3,88

rowniczy [w L .
3,63 | 4,39 3,38 4,06 |323]386|353| 35 {3531 40

latach] powyzej 10

najwyzszy | 3.81 | 448 [ 386 | 4,54 | 3,35 | 4,06 | 4,01 | 3,09 | 3,65 | 3,86

Szczebel . -
. . $redni 34 | 431 (348 [4,35]3,46|4,03|392]3,86]3,73 4,21

Kierowniczy T
najnizszy | 3,01 [395]3,49 (393328 |378|3,76{3,19[372!374

Globalna ocena cech

. 340 | 421 (3,61 4,28 13,37 [ 3,963,590 338 3,7 | 3,94

psychofizycznych

St — sktonno$¢ do podejmowania ryzyka, Pm — postawa moralna, prawosé, Os — odpornos$é na
stres, Si — sprawnos$é intelektualna, Prz - przywddczosé, Re —~ réwnowaga emocjonalna, Sed -
skfonnos¢ do elastycznego dziatania, Ae — aktywnosé 1 entuzjazm, Wk - wytrwalosé
i konsekwencja w dziataniu; Zp — zaangazowanie w pracg na rzecz przedsigbiorstwa



86 Grzegorz Drozdowski

2. Interpretacja i dyskusja

Przeprowadzone badania wskazuja, ze determinanta jaka jest otoczenie wymu-
sza priorytetowe traktowanie i efektywne wykorzystywanie posiadanego poten-
cjalu kompetencyjnego menedzeréw. Od personelu kierowniczego wymagana
jest przede wszystkim zdolno$¢ reagowania i dostosowania si¢ do potrzeb oto-
czenia, gdzie podlozem procesu adaptacji powinno sta¢ sie utrwalone w $wia-
domodci przekonanie o konieczno$ci ciaglego przeksztalcania posiadanych
kompetencji, tak aby aktywnie oddzialywaé na poszczegélne elementy swojej
sytuacji dzialania, a nie tylko dostosowywac si¢ do towarzyszgcych jej wymaga-
niom. Istotnym zatem elementem pobudzajacym powyzsze dziatania jest sposob
zarzadzania, stosowany przez kKierownikéw, odzwierciedlajacy ich umiejetnodcei,
wiedze i posiadane cechy psychofizyczne.

Na podstawie powyzszych uwag nalezy podkresli¢, ze analiza otoczenia
ulatwia ustalenie mozliwosci wyboru dziatania adekwatnego do sytuacji, zas
analiza kompetencji personelu kierowniczego pomaga ustali¢, jakie dziatania
kierownicy sa w stanie podjaé. ,

Rezultaty przeprowadzonej weryfikacji empirycznej potwierdzily, ze wobec
wyodrgbnionych determinantéw ksztaltujacych kompetencje kierownikéw
w zaleznodci od sytuacji, w ktérej funkcjonuja, otoczenie stanowi gléwny
komponent warunkujacy kompetencje kadry kierowniczej. W niewielkim
zakresie przeprowadzone badania wskazywaly na znaczenie czynnikéw
majacych swoje zrédio w obszarze wewngtrznym przedsigbiorstwa.

Wyniki badan wyraznie potwierdzity, Ze istnieje wymiar dominujacy
kompetencji, ktérego struktura obejmuje umiejgtnosci, wiedze oraz cechy
psychofizyczne. Zidentyfikowana zalezno$¢ pozwala stwierdzi¢, iz postrzegane
przez kierownikéw oddzialywanie czynnikéw egzogenicznych na ich
kompetencje w niejednakowym stopniu objeto pozostale wymiary kompetencii.
W relacji do badanych oséb otoczenie wptywalo réwniez na kompetencje
obejmujace obszar suplementarny, ktérego uktad czynnikowy w zaleznosci od
rangi zawieral obowiazki, uprawnienia, odpowiedzialno$¢ oraz postawy,
motywacje i zachowania. 4

Wyodrgbnienie obszaru dominujacego, bedacego immanentng cecha
struktury kompetencji personelu kierowniczego oraz wymiaru suplementarnego,
$wiadczy o charakterystycznych wymaganiach kierowanych do tej grupy
zawodowej przez Srodowisko zewnegtrzne, pod warunkiem jednak uwzglednienia
zachowann dazacych do dzialafi pozytywnie rozwijajacych kompetencje
niezbednych z punktu widzenia efektywnego rozwigzywania aktualnie
realizowanych zadan oraz mozliwych do osiagni¢cia wyznaczonych celéw.
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Analiza wynikéw badan empirycznych wyeksponowata pewne tendencje
charakteryzujace potencjat kompetencyjny, wskazujgce na to, ze (por. tab. 3 i 4):

— wraz ze wzrostem umiejscowienia stanowisk kierowniczych w ramach
struktury organizacyjnej zwigksza si¢ warto$¢ samooceny umiejetnosci me-
nedzeréw,

- nasilona tendencja przyjmowania postaw moralnych i prawosci lgczy sig
z hierarchicznym wzrostem umiejscowienia stanowisk w strukturze zarzg-
dzania,

— wigkszy potencjat intelektualny wiaze si¢ z krétszym stazem pracy oraz sta-
zem kierowniczym, tudziez wyzszym poziomem wyksztalcenia,

— kobiety posiadaja wigksza potrzebg zwigkszania efektywnos$ci wiasnej oso-
by wsréd badanej kadry kierowniczej,

— nie ma réznic migdzy dlugoscig stazu kierowniczego, a posiadanymi umie-
jetnosci motywowania,

- sklonnos¢ do elastycznego dziatania jest odwrotnie proporcjonalna do umie-
jetnodci wprowadzania zmian ze wzgledu na posiadany staz klerowmczy,
staz pracy ogdtem oraz wiek personelu kierowniczego,

— potrzeba aktywnosci i entuzjazm w dziataniu gléwnie charakteryzowat mto-
dych menedzeréw o krétszym stazu pracy,

—  przedsigbiorczo$¢ w poréwnaniu z motywowaniem jest umiejetnoscia do-
minujaca u miodych kobiet z wyzszym wyksztalceniem.

Przedmiotem analizy empirycznej byta takze diagnoza struktury czynnikowej
kompetencji kierownikéw. Stwierdzono jednoznacznie, iz kompetencje kadry
kierowniczej — w zaleznosci o rangi — ukonstytuowaly si¢ w tréjczynnikowa
strukture obejmujaca wyodr¢bnione umiejgtnosci oraz cechy psychofizyczne.
W sklad czynnika pierwszego weszlo kierowanie ludZzmi, potencjat
intelektualny, postawa moralna i prawo$¢, negocjacje oraz reprezentowanie
przedsigbiorstwa na zewnatrz, réwnowaga emocjonalna, przedsiebiorczosé,
zaangazowanie w pracg¢ na rzecz przedsigbiorstwa, wprowadzanie zmian,
komunikowanie oraz skionno$¢ do elastycznego dziatania. Drugi czynnik zostat
utworzony przez wytrwalo§¢ i konsekwencja w dziataniu, podnoszenie
efektywnosci wlasnej osoby, odporno$¢ na stres, motywowanie i rozwiazywanie
konfliktéw. Na ostatni czynnik struktury kompetencji kierowniczych zlozyla sie
sktonnoé¢ do podejmowania ryzyka, aktywnosé i entuzjazm, przywddczosé,
kierowanie stresern oraz pozyskiwanie wtadzy i wywieranie wptywu.

Zamykajac przedstawiong interpretacje nalezy stwierdzi¢ wystepowanie
gradacji wyodrgbnionych wymiardw kompetencji menedzeréw. Z tego punktu
widzenia przeprowadzone badania i wyciagniete z nich wnioski uznaé mozna za
wskazowki odnoszace si¢ do warunkéw, ktdre sprzyjaja ich stosowanie.
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GRZEGORZ DROZDOWSKI

ZUSTANDIGKEIT DES LEITENDEN PERSONALS IM
LICHTE EMPIRISCHER FORSCHUNGEN

Der Verfasser bespricht Probleme empirischer Untersuchungen
polnischer Leitungsbeamten. Die Untersuchungen wurden im Jah-
re 2001 durchgefithrt und umfassten 82 Personen des leitenden
Personals.
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