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1. Wstep

Wysoka dynamika przeobrazen w otoczeniu organizacji wywiera silny wptyw na
przedsigbiorstwo, co tworzy nowe wyzwania m.in. w kontekscie kwalifikacji/kom-
petencji kadry menedzerskiej. Celem artykutu jest zdiagnozowanie (na tle uwarun-
kowan) — w $wietle badan — kwalifikacji/kompetencji menedzerow na przetomie XX
1 XXI w. funkcjonujacych w organizacjach na terenie Polski. Celem dodatkowym jest
identyfikacja pojawiajacych si¢ problemoéw w zwiazku z procesem badawczym.

2. Otoczenie a struktura organizacji

W drugiej potowie XX w. otoczenie stalo si¢ ztozone, ggste i burzliwe, a procesy
przeobrazen przekroczyty granice krajow, regionow czy kontynentow. Pojgcie glo-
balizacji jest swoistym okres$leniem pdznokapitalistycznej ,,restrukturyzacji Swiata”
polegajacej m.in. na zmianie pojmowania narodu (i zmiennych narodotwoérczych, tj.
kultury: poprzez presj¢ kultury masowej; rynku narodowego: poprzez internacjona-
lizacje gospodarki; terytorium/panstwa: poprzez malejace znaczenie granic/suwe-
renno$ci). Ksztattujace sig¢ spoteczenstwo wiedzy jest zbiorowoscia dysponujaca
rozwinigtymi $rodkami komunikowania, ktére umozliwiaja gromadzenie, przetwa-
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rzanie i upowszechnianie informacji (tzw. infomasy). Technostruktura komunikowa-
nia w radykalny sposob zmienita funkcjonowanie spoteczenstwa poprzemystowego.
Nowy, globalno-sieciowy $wiat cechuje si¢ chaosem, spontanicznos$cia i zdecentra-
lizowaniem. Prawa ekonomiczne wczesniej sformutowane zaczynaja w nowej rze-
czywisto$ci odmiennie funkcjonowac, wige by to podkresli¢, uzywane sa terminy
»nowy tad” (new deal) lub ,,nowa ekonomia” (new economy).

Odchodzenie od hierarchicznych struktur, ich uelastycznianie i usamodzielnie-
nie, wyszczuplenie organizacji, wirtualizacja wyzwalaja zapotrzebowanie na nowo-
czesne technologie teleinformatyczne i podnoszenie kwalifikacji. Niewielkie cen-
trum zarzadzajace steruje parametrycznie rozleglymi i r6znorodnymi strukturami.
Prognozowane w literaturze postprzemystowe spoteczenstwo — z ogromnym, rosna-
cym technologicznym bezrobociem oraz, w ramach polaryzacji, pracujaca waska
grupa specjalistow — mozna obserwowac w polskiej rzeczywistosci. Liczne restruk-
turyzacje przedsigbiorstw byty dla wielu pracownikow koncem stabilnego zatrud-
nienia. W elastycznym modelu zatrudnienia tylko mata grupka pracownikoéw zatrud-
niona jest na dobrze platnym etacie (ze wzgledu na rzadkie kwalifikacje, niezbedne
do utrzymania ciagtosci funkcjonowania organizacji), a wigkszo$¢ pracownikow za-
trudniona jest na okres zamknigty, na zlecenie, sezonowo itd.; pozostali sa w zasa-
dzie wykluczeni i bezrobotni.

3. Kwestie ontologiczno-epistemologiczne,
zakresy znaczeniowe kompetencji i poje¢ pokrewnych

Istotnym zagadnieniem jest wygenerowanie takich poje¢, by adekwatnie odzwier-
ciedlaty badany problem. Wplyw na to m.in. maja osiagnigty poziom rozwoju cywi-
lizacyjnego, funkcjonujace wiedza i paradygmaty, wypracowane i stosowane instru-
mentarium, dociekliwo$¢ badajacego, ale i1 ztozonos¢ obiektu badan.

W latach 80. ubiegtego wieku pojecie kompetencji stato si¢ popularne w §wiecie
anglosaskim. W ujeciu tradycyjnym to ,,zakres uprawnien organizacyjnych, ktore w
sposob formalny zostaty przypisane do okreslonego stanowiska pracy” [Chetpa
2003]. W USA upowszechnito si¢ szerokie znaczenie kompetencji zwigzane z tzw.
wejsciem, tj. cechami menedzera, ktory bardzo dobrze wykonuje swoja pracg (m.in.
motywy, cechy osobiste, umiej¢tnosci, wyobrazenia o sobie, postrzeganie roli spo-
tecznej, zakres wiedzy [Boyatzis 1982]). W W. Brytanii kompetencje dotycza tzw.
wyj$cia, tj. sa zwigzane z koncowymi wynikami i standardami (pracownik potrafi
dobrze wykona¢ okreslone zadania/czynnos$ci i potrafi si¢ wykaza¢ posiadaniem
konkretnych umiejgtnosci [Carrington 1994]).

Kompetencje m.in. zdefiniowano jako: ,,zbidr zachowan, ktore pewne osoby
opanowuja lepiej niz inne, co sprawia, ze w okreslonej sytuacji dziataja one spraw-
niej” [Lévy-Leboyer 1997]; w znaczeniu ogélnym: ,,zdolno$¢ pracownika do dziata-
nia prowadzacego do osiagnigcia zamierzonego celu w danych warunkach, za po-
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moca okreslonych srodkow”; w wersji rozwinigtej: ,,0g6t wiedzy, umiejetnosci,
doswiadczenia, postaw i gotowosci pracownika do dziatania w danych warunkach, a
wiec takze zdolno$¢ przystosowania si¢ do tych zmieniajacych si¢ warunkow”
[Thierry, Sauret, Monod 1994]; ,,0g6t trwalych wtasciwosci cztowieka, tworzacych
zwiazek przyczynowo-skutkowy z osiaganymi przez niego wysokimi i/lub ponad-
przecigtnymi efektami pracy” [Pocztowski 2003]; z dookresleniem: kierownicze —
»zakres uprawnien, obowiazkéw i1 odpowiedzialno$ci przypisanych do danego sta-
nowiska i wymagany w praktycznym dziataniu” [Nogalski, Sniadecki 1998];
»dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, pozwalajace realizowaé za-
dania zawodowe na odpowiednim poziomie” [Filipowicz 2004]; ,,suma wiedzy i
umiejgtnosci oraz sposob zachowania, niezbgdne do optymalnego realizowania
okreslonych rél organizacyjnych” [Lendzion, Stankiewicz-Mr6z 2005]; ,,szeSciowy-
miarowy kontekst obejmujacy wiedzg, umiejetnosci, uprawnienia, zbior wzorcow
zachowan, motywacj¢ wewnetrzna (w tym motywacj¢ zawodowq) oraz cechy cha-
rakterologiczne pracownika — ukazujacy jego przygotowanie do wykonywania kon-
kretnego zawodu lub zajmowania konkretnego stanowiska pracy” [Padzik 2003];
»wiedza (jako podstawa) na 3. poziomach: w rozumieniu potocznym (wiedza dekla-
ratywna: wiem, ,,co”), umiejgtnosci (wiedza proceduralna: wiem, ,,jak”, i potrafig)
oraz postawy (chcg i jestem gotow wykorzysta¢ swa wiedze)” [Kossowska, Sotty-
sinska 2002; Sidor-Rzadkowska 2006].

Modyfikujacy wpltyw na rozumienie kompetencji wywierato m.in. unikanie ter-
minu , kwalifikacje”. W zwiazku z tym B. Nogalski i J. Sniadecki [1998] rozszerzy-
li definicj¢ kompetencji: ,,stanowia one wypadkowa ogétu wiedzy i umiejgtnosci
przyswajanych, opanowanych i zastosowanych (w praktyce) przez menedzera do
rozwiazania problemu zawodowego”. Wiedza i umiejetnosci (weryfikowane osobi-
stym doswiadczeniem zawodowym) sa jednak fundamentalnymi sktadnikami kwa-
lifikacji [Chetpa 2003]. Zblizone przesunig¢cia komponentdéw mozna zauwazy¢ u
T. Oleksyna [2001], dla ktérego kompetencje to ,,zakres wiedzy, umiejgtnosci, do-
$wiadczenia, postaw i zachowan oraz inne cechy psychofizyczne wazne w danej
pracy, gotowos¢ pracownika do dziatania w danych warunkach i zdolno$¢ przysto-
sowania do zmian, a takze formalne wyposazenie w mozliwosci dziatania i pode;j-
mowania decyzji zwiazanych z praca”. W definicji ,,Zmiescity si¢ zarowno intraper-
sonalne wilasnosci kierownika, jak i zewnetrzne wobec niego, organizacyjnie
przypisywane do [...] stanowiska, przystugujace mu »narzedzia« pracy. Jako jednos¢
[...] zostaly potraktowane wlasnosci subiektywne, tkwiace w cztowieku, oraz cechy
obiektywne srodowiska organizacyjnego” [Chelpa 2003].

Wedhug G. Bartkowiak [2002] kompetencje menedzerskie ,,obejmuja percepcje
celow, postaw 1 motywow, jednostek, znajomo$¢ struktur spotecznych (otoczenia
technologicznego, spotecznego, kultury organizacyjnej)”’, C.S. Nosal uwaza zas, iz
sa ,,ztozonymi dyspozycjami umyslowymi, manifestowanymi przez sprawnosci,
przez co wymagaja ciagltego ¢wiczenia” [1994] lub ,,zbiorem predyspozycji czto-
wieka, od ktorych istotnie zalezy sprawne wykonywanie dziatan i rol organizacyj-
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nych” [1997]. Ostatnia definicja pozwala na interpretacje, ze predyspozycje umysto-
we 1 osobowosciowe sa sktadnikiem kwalifikacji, ktére z kolei pracodawca moze
formalnie okresli¢ (jako obowiazki i odpowiedzialno$¢). Podobnie dwuzakresowe
rozumienie kompetencji wystepuje u M. Armstronga [1996], dla ktorego sa to ,,za-
chowania/umiejgtno$ci przejawiane przez cztowieka (zwigzane z osiaganiem przez
niego pozadanych rezultatow) oraz standard behawioralny (postulowany zbidr za-
chowan), ktory pracownik musi ujawnié, chcac skutecznie realizowaé zadania i
zwiazane z praca funkcje (obszary kompetencji)”. Dyskusja wokot sktadowych
kompetencji przede wszystkim skupiata si¢ wokot wlaczenia motywacji [Bartko-
wiak 2000; Dabek 2002; McClelland 1973; Mingotaud 1994; Pocztowski 1998; Ra-
kowska, Sitko-Lutek 2000] i osobowosci w sktad tego pojecia. Pojecie osobowosci
jest niejednoznaczne (obecnie funkcjonuje kilkaset jego definicji); dla pracodawcy
(w zasadzie) istotne sa te cechy osobowosci pracownika, ktore przejawiaja si¢ w
zachowaniu; jednym z celéw kompetencyjnego systemu ocen jest korygowanie za-
chowan (problem: jak daleko/gleboko proces ten sigga). Watpliwosci podnoszone sa
tez w zwiazku z traktowaniem motywow dziatania jako komponentu kompetenc;ji.
Psychologowie wskazuja, ze skoro sami czgsto nie uswiadamiamy sobie motywow
wlasnego postgpowania, tym wigkszy jest problem z poznaniem i ocenianiem moty-
wow cudzego zachowania.

Pojecie kwalifikacji [Simon 1982] rozumiane jest jako (sensu stricto) ,,specjali-
styczne wyksztalcenie, zasob wiedzy, uzdolnien, do§wiadczenia i umiejetnosci po-
trzebnych do wykonywania danego zawodu/zajmowania okre§lonego stanowiska” lub
tez (sensu largo) ,,wlasnosci indywidualne cztowieka niezbedne do sprawnego wyko-
nywania zespolu czynnosci typowych dla zawodu, specjalnosci lub doraznie zajmo-
wanego stanowiska/mozliwosci wykonywania pokrewnych zawodow” [Pszczotowski
1978; Pasieczny 1982; Szaban 2000; Listwan 2005; Padzik 2002; Sfownik... 1991].
Nadto wielu autorow pojecia ,.kwalifikacje” i ,,kompetencje” uzywa zamiennie, trak-
tujac je jako synonimy [Janowska 2002; Kopertynska 2000; Krasniak, Roszyk-Kowal-
ska 2002; Lipka 2000; Robbins 1998; Rybak 1998b; Sajkiewicz 1999; Stownik... 2007,
Witkowski 1995]. Uzywane modele kwalifikacji uwzgledniaja trzy komponenty: ce-
chy psychologiczne, wiedzg i umiejgtnosei [Jamroga 1989; Kostera, Kownacki 1995;
Kozinski 2001; Listwan 1986; Mikuta, Potocki 1998; Russell 1994].

Ze wzgledu na niejednoznaczne rozumienie kompetencji oraz potrzebg zacho-
wania ciaglo$ci metodologicznej [Dolny, Meller, Wisniewski 1990; Schultz, Schultz
2002] — zredefiniowano termin kwalifikacji (z dookresleniem: kierowniczych) jako:
»System intrapersonalnych wtasciwosci kierownika, posiadanych przez niego dys-
pozycji (cech psychologicznych i wiedzy), ktore dzigki interakceji 1 wykorzystaniu w
zachowaniach moga si¢ objawia¢ umiej¢tnos$ciami (sprawnosciami) zawodowymi”
[Chelpa 2000; Chetpa 2003; Bartkowiak, Januszek 1999]. Wiedza i cechy psycholo-
giczne sa wlasnosciami pierwotnymi wobec umiejetnosci.

Inne uporzadkowanie relacji migdzy tymi pojgciami przedstawil Orczyk [2009].
Zawezajac nieco ich znaczenie, wskazat — w konteks$cie koncepcji kapitatu ludzkie-
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go — ze kwalifikacje (indywidualny uktad wiadomosci, umiejetnosci i postaw; okre-
$laja znajomos¢ i przestrzeganie procedur oraz standardow) wynikaja z naktadow, a
kompetencje (wynikaja z kwalifikacji 1 stanowig o ich wykorzystaniu; to umiejgtno-
$ci oraz takie cechy, jak osobowos$¢, motywacja, odpowiedzialno$¢ itd.) sa odzwier-
ciedleniem ich wykorzystania (decyduja o osiaganiu celow).

Przy eksploracji zagadnien zwigzanych z kwalifikacjami/kompetencjami uzy-
wane byly 1 inne terminy, m.in. ,,umiejgtnosci”, ,,zdolnosci”, ,,uzdolnienia”, ,,poten-
cjal”. Pojecie ,,umiejetnosci” byto czgsto uzywane w latach 80. 1 90. XX w. [Argyle
1967/1991; Hannaway, Hunt 1994; Rackham 1971; Whetten, Cameron 1984]. Bywa
ono traktowane jako nadrzedne, szersze niz kwalifikacje/kompetencje [Prien 1981;
Bartkowiak, Januszek 1999; Hannaway, Hunt 1994], tozsame [Gick, Tarczynska
1999; Kotter 1990] lub podrzedne, wezsze [Boyatzis 1982], a zdarza si¢ tez, ze au-
torzy nie definiuja go (czytelnik sam moze dokona¢ rekonstrukcji na podstawie kon-
tekstu [Bartkowiak, Januszek 1999; Hannaway, Hunt 1994]. Umiejgtnosci (z do-
okresleniem: menedzerskie) m.in. zostaly zdefiniowane jako: ,,zdolnosci do
demonstrowania systemu lub sekwencji zachowan bgdacych funkcja realizowanego
celu” [Boyatzis 1982; Argyle 1967], ,,obejmujace wzorzec sekwencji zachowan
przejawianych w kierunku osiagnigcia zamierzonego wyniku” [Whetten, Cameron
1984]. Systematyzacje wyrdzniaja umiejegtnosci techniczne, interpersonalne, kon-
cepeyjne i polityczne.

Pojgcie ,,zdolnosci” jest ztozone i kilkuzakresowe. Bywa rozumiane jako pewna
sprawno$¢ do wykonywania okreslonych czynnosci przy niezbednych warunkach
zewnetrznych lub pewna mozliwo$¢, dzigki ktorej cztowiek poprzez uczenie si¢ i
¢wiczenie zdobywa wiadomosci i sprawnosci [ Bartkowiak, Januszek 1999], ewentu-
alnie: fakt posiadania umiejgtnosci, cech, lub innych jakosci potrzebnych do wyko-
nania czegos$ [Longman 1989]. Uzdolnienie(-a) niekiedy rozumiane jest (sa) zamien-
nie ze zdolno$ciami lub traktowane jako cecha podrzgdna, stabiej wyrazona. Potencjat
jest traktowany jako zasob mozliwosci, mocy, zdolno$ci [Stownik 1992].

4. Badanie kompetencji/kwalifikacji menedzerow

Obiektem wigkszosci opublikowanych badan byli menedzerowie funkcjonujacy w
strukturach hierarchicznych. M. Dabek [2002] zbadat przekonania 146 menedzerow
na temat ich kompetencji. Jako silne strony wskazywali zdolno$¢ do intensywnej
pracy, realizm w dziataniu, konsekwencj¢ w postgpowaniu, zrownowazenie emocjo-
nalne, sktonno$¢ do uczenia si¢ i zdolnosci do planowania. Za mato przydatne uzna-
li umiejetnos¢ zarzadzania wlasnym czasem pracy, wdrazanie zmian, zdolno$¢ do
rozwiagzywania konfliktow, przedsigbiorczos¢, umiejgtnos¢ mobilizowania pracow-
nikow. Niedocenianie przedsigbiorczosci i nieche¢ do wprowadzania zmian posred-
nio falsyfikuje che¢ do uczenia si¢ 1 wskazuje na zachowawcze podejsécie do strategii
przedsigbiorstwa.
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Chcac zidentyfikowa¢ kierunki i dynamike zmian kwalifikacji/kompetencji me-
nedzerow, w latach 1994-1997 S. Chelpa [2003] zbadat 455 kierownikdéw z szesciu
przedsiebiorstw przemystowych z Dolnego Slaska. Wiekszo$é menedzerow byta ka-
dra ,,zasiedziala”, o duzym stazu ogolnozawodowym i kierowniczym. Zdiagnozo-
wano wyrazny wzrost nasilenia sktadnikow kwalifikacji laczacych si¢ z orientacja
na pracg (coraz wazniejsze byty zadania realizowane na zajmowanym stanowisku
oraz cele organizacyjne) przy niechgci do modernizowania rzeczywistosci organiza-
cyjnej. Systematycznie malata troska o zaspokojenie potrzeb podlegtych pracowni-
koéw, rost dystans wobec spotecznych probleméw — przy zwigkszonej dbatosci o
wlasne potrzeby i interesy. Postawa ,,najemnika” skorelowana byta z budowaniem
relacji z podwtadnymi opartymi na ocenie sprawnosci zadaniowej, by ewentualne
powiazania emocjonalne nie przeszkodzily w realizacji odgémych przeobrazen.
Menedzerowie probowali si¢ odnalez¢é w zmienionej rzeczywisto$ci, m.in. zawyza-
jac autoprezentacje. Restrukturyzujace si¢ przedsigbiorstwa potrzebuja charyzma-
tycznych lideréw cechujacych si¢ przedsigbiorczoscia, aktywnie i twdrczo poszuku-
jacych nowych rozwiazan, pozyskujacych zwolennikéw posrod podwiadnych.
Jednak kierownicy swojej roli tak nie postrzegali; zachowywali rezerwe, prezentujac
uniwersalne, fatwo transferowalne kwalifikacje. Dalsza ewolucja kwalifikacji mene-
dzeréw prawdopodobnie wzbogaci si¢ o przedsigbiorczo$é, instrumentalizacje rela-
cji ze wspotpracownikami, budowanie dystansu emocjonalnego wobec podwlad-
nych, rosnaca profesjonalizacj¢ i dystans wobec miejsca pracy.

G. Bartkowiak [2003] przebadata 172 menedzerow (potowa to cztonkowie za-
rzadow), ktorzy uznali za swoje silne strony odpowiedzialnos¢, elastycznos¢ mysle-
nia, che¢ ciaglego podnoszenia kwalifikacji (a), bezposrednio$¢ w kontaktach mig-
dzyludzkich, umiejetnos¢ rozwiazywania konfliktow (b), a za stabe — brak
zaangazowania w pracy, sktonnos¢ do unikania ryzyka, umiejetnos¢ negocjowania
(sic! — zob.: b), ograniczona niezalezno$¢ w dziataniach, niska ciekawos$¢ poznaw-
cza (sic! — zob.: a), niska umiejetnos¢ dostosowywania si¢ do zmian oraz staba umie-
jetnos¢ przewidywania.

A. Rakowska [2007; 2008] przebadata 1066 menedzeréw z bardzo zr6znicowa-
nych pod wzgledem branzy oraz struktury organizacyjnej przedsigbiorstw z woje-
wodztw mazowieckiego i lubelskiego. Stwierdzita, ze istnieje luka kompetencji or-
ganizacyjnych zwiazanych z ustawicznym uczeniem si¢, efektywnym zarzadzaniem
zmianami, innowacyjnym funkcjonowaniem, proefektywnos$ciowa kultura organi-
zacyjna, budowaniem zaufania czy dzieleniem si¢ informacjami. Menedzerowie de-
klarowali duza pewnos¢ siebie, che¢ uczenia sig, odpornosc¢ na stres, elastycznosé¢ w
mys$leniu, otwartos$¢ na innych. Zdiagnozowane kompetencje wskazuja na funkcjo-
nowanie sylwetki menedzera — specjalisty zwiazanego z zarzadzaniem operacyjnym
(wysoki poziom kompetencji operacyjnych, a niski — strategicznych), ceniacego
kompetencje pracownikow, dbajacego o poprawne relacje z partnerami biznesowy-
mi. Ich stabszymi stronami byt brak przedsigbiorczo$ci, zaangazowania w poszuki-
wanie nowych pomystéw, niedocenianie zachodzacych zmian, niech¢¢ do ryzyka
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i niska odpornos¢ na stres. Dominowato zwyczajowe podejécie do doskonalenia
charakterystyczne dla organizacji tradycyjnego typu. Stosunkowo najwigkszym za-
interesowaniem ze strony menedzerdw cieszyla si¢ wiedza specjalistyczna oraz
z zakresu organizacji i zarzadzania.

Do badania kompetencji w organizacjach o wirtualno-sieciowej strukturze [Ant-
czak, Kotodziejczyk 2010] wybrano trzy mate przedsigbiorstwa informatyczno-
-uslugowe. Badanie kompetencji menedzera pozwolito na zdiagnozowanie, ze jest
on zorientowany zadaniowo i zachowuje wzmozona kontrolg nad emocjami (ich
ujawnianiem). Stara si¢ utrzymywac dystans wobec wspotpracownikow (schtadza-
nie relacji), co m.in. pozwala mu na unikanie konfliktow wewnegtrznych przy podej-
mowaniu trudnych decyzji. Jest otwarty na rzeczywisto$¢ organizacyjng i zmiany w
otoczeniu, przejawia gotowos$¢ do ryzyka i podejmowania odpowiedzialnosci za
jego skutki. Dba o proces komunikowania wewnatrz organizacji i z otoczeniem.
Dazy do zapewnienia sobie swobody decyzyjnej. Funkcjonujac na styku: zespot/
zespoty wirtualno-sieciowy/wirtualno-sieciowe a pozostate struktury przedsicbior-
stwa, ma dobre kontakty interpersonalne i jest dla czlonkow zespotu autorytetem
emocjonalnym. Jego kompetencje i zachowania wskazuja na skupienie si¢ wokot rol
integratora — koordynatora.

5. Podsumowanie

Mozna zidentyfikowaé nastgpujace grupy problemoéw zwigzanych z procesem ba-
dawczym: 1) po stronie badacza: w zwiazku z jego wyksztatceniem, dociekliwoscia,
opanowanym warsztatem badawczym itd.; 2) epistemologiczno-ontologiczne oraz
oprzyrzadowania zwigzanego z osiagni¢tym poziomem rozwoju cywilizacyjnego:
czy ina ile jezyk dysponuje pojeciami adekwatnymi do odzwierciedlenia struktury
problemu, co jest m.in. zwiazane z zaistnieniem pewnych spotecznych sytuacji oraz
ze zgromadzona wiedza o nich; wspotczesne oprzyrzadowanie informatyczno-ko-
munikacyjne daje jakosciowo nowe mozliwosci gromadzenia i przetwarzania da-
nych w duzych ilo$ciach; 3) po stronie badanego obiektu: na ile mozna dotrzec,
zbada¢ i1 zebra¢ wiarygodne o nim informacje. R6znorodne rozumienie podstawo-
wych poje¢ (zwlaszcza kompetencji/kwalifikacji [Sajkiewicz 2008]) generuje szereg
trudnos$ci na obszarach trzech wskazanych grup problemoéw. Mimo niejednoznacz-
nosci terminologicznych i licznych trudnosci zwiazanych z pomiarem kompetenc;ji/
kwalifikacji firmy doradcze sprzedaja ustugi zwiazane, czy to z ksztatltowaniem por-
folio kompetencji menedzera, czy tez ze strategicznym zarzadzaniem kompetencja-
mi [www.haygruop.com].

Autorzy z wielu osrodkéw badawczych, o roznorodnym wyksztalceniu, stosuja-
cy rozne zatozenia metodologiczne, odmienne metodyki oraz zestawy narzedzi
otrzymali wyniki kalejdoskopowo obrazujace w roznych punktach chronologiczno-
przestrzennych (tu: zarowno ze wzgledu na lokalizacjeg terytorialna, jak i przestrzen
organizacyjna) przebieg procesu ksztaltowania si¢ kompetencji/kwalifikacji mene-
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dzera przetomu XX 1 XXI w. funkcjonujacego w organizacjach w Polsce. Poniewaz
wyniki badan maja przede wszystkim charakter jako$ciowy, a dane pozyskano przy
zastosowaniu odmiennych narzedzi, ich interpretacja i wnioskowanie sg jako$ciowe.
Wstepna analiza pordéwnawcza z wczesniejszymi wynikami badan oraz danymi za-
wartymi w literaturze nie pozwolila na stwierdzenie jakosciowych rdéznic pomigdzy
kompetencjami/kwalifikacjami menedzera funkcjonujacego w strukturach tradycyj-
nych (hierarchicznych) oraz wirtualno-sieciowych; zdiagnozowane réznice maja
charakter ilosciowy. Wskazane sa dalsze badania nad tymi zagadnieniami.
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MANAGER AT THE TURN OF THE TWENTIETH
AND TWENTY-FIRST CENTURY WORKING IN POLAND
(IN THE LIGHT OF RESEARCH)

Summary: After outlining the transformations in the environment and the organization itself
and the consideration of the semantic range of terms of qualifications, competence and skills,
and giving figures for research on the competence of managers at the turn of the twentieth and
twenty-first century in organizations functioning in Poland, the author made a qualitative
summary of the considerations.
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