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Streszczenie: Referat prezentuje wymagania stawiane przed kadra kierownicza w sektorze
matych i $rednich przedsigbiorstw z branzy turystycznej i spozywczej wojewdodztwa pomor-
skiego. Wnioski wyciagnigto na podstawie wynikow badania czynnikow prowadzacych do
rozwoju podmiotow gospodarczych, wsrod ktorych znalazty si¢ tzw. kompetencje firm. Do
kompetencji firm o najwyzszej randze zaliczono zdolno$¢ do radzenia sobie ze zmianami w
otoczeniu biznesowym, reputacj¢ firmy wsrod klientow, reagowanie na potrzeby klientow
oraz umiejgtno$¢ pracy zespolowej. Autorzy referatu przedstawili wiele elementéw kwalifi-
kacji kadry menedzerskiej, ktore uznali za pochodne ujgtych w badaniu kompetencji firmy.
Wsrod nich znalazty sig zdolno$¢ do adaptacji w zmiennych warunkach rynkowych, a takze
zdolnos¢ do zapewnienia firmie zgranego i sprawnego zespotu pracownikow.
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nie zmiana.

W Polsce do sektora MSP (mikroprzedsigbiorstw, przedsigbiorstw matych oraz
przedsigbiorstw $rednich) nalezy duza liczba podmiotéw gospodarczych. Na podsta-
wie reprezentacyjnego badania dziatalno$ci gospodarczej przedsigbiorstw o liczbie
pracujacych do 9 os6b w 2008 roku GUS szacowal liczbg mikroprzedsigbiorstw na
poziomie niemal 1,8 mln [Dzialalnos¢ gospodarcza... 2009]. Przedsigbiorstw ma-
tych oraz srednich bylo tacznie ok. 60 tys. [Raport...].

Na sytuacje firm wptywaja czynniki zarowno zewngtrzne, jak 1 wewngtrzne.
Wsrod czynnikow wewngtrznych wazna role odgrywa kadra zarzadzajaca [Pocz-
towski 2003, s. 68], od decyzji ktérej zaleza kierunki rozwoju organizacji, sposodb
pozyskiwania i wykorzystywania zasobow [Listwan (red.) 2010, s. 157] oraz relacje
z otoczeniem. Jakos¢ tych decyzji w duzej mierze zdeterminowana jest poziomem
kompetencji kierownikéw. Kompetencje menedzerskie sa zréznicowane [Kozmin-
ski, Piotrowski 2001, s. 68], a ich struktura zmienia si¢ wraz z umiejscowieniem
kierownika na okre$lonym szczeblu struktury organizacyjnej [Stoner, Wankel 1992,
s. 26]. Zarzadzanie podleglym zespotem wymaga stosowania twardych i migkkich
podejs¢ [Krol, Ludwiczynski 2006, s. 63]. Wymagania wzgledem postaw kierowni-
koéw 1 stosowanych przez nich stylow dziatania w duzym stopniu zaleza od przyjmo-
wanych w organizacji zatozen co do cech jej kapitatu ludzkiego [Golnau 2006,
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s. 20-25] oraz stopnia dopuszczenia pracownikow do wspotdecydowania o sprawach
przedsigbiorstwa [Weber 1996, s. 223]. Kompetencje menedzeréw wraz z kompe-
tencjami pracownikéw stanowia istotny element kompetencji organizacji [Oleksyn
20006, s. 21].

W roku 2008 w ramach migdzynarodowego projektu badawczego EPAMA prze-
prowadzono badanie czynnikéw prowadzacych do rozwoju podmiotéw gospodar-
czych nalezacych do sektora matych i $rednich przedsigbiorstw. W projekcie wzigto
udzial sze$¢ europejskich szkot wyzszych, w tym Uniwersytet Gdanski. Badanie
ankietowe skierowane do kadry kierowniczej przedsigbiorstw z branzy turystyczne;j
i spozywczej pozwolito uzyska¢ informacje dotyczace zasobow badanych organiza-
cji, stosowanych w nich sposobow zarzadzania, a takze wprowadzanych innowacji i
osigganych wynikow.

Naukowcy z Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego zbadali tacznie 41
przedsigbiorstw wojewddztwa pomorskiego, z czego 24 nalezato do branzy tury-
stycznej, natomiast 17 zajmowato si¢ produkcja zywnosci. Czwarta cz¢$¢ wszyst-
kich firm stanowity przedsigbiorstwa mikro, nieco ponad polowe — przedsigbiorstwa
male, natomiast pozostate firmy to przedsigbiorstwa $rednie.
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Rys. 1. Liczba przedsigbiorstw, w ktorych poziom poszczegdlnych kompetencji
okreslono dobry i bardzo dobry

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych zrodtowych EPAMA.
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Pierwsza grupa zawartych w ankiecie pytan merytorycznych dotyczyta kompe-
tencji firmy, czyli kompetencji wykorzystywanych przez pracownikow do osiagania
celow zatrudniajacego ich przedsigbiorstwa. Autorzy metody badawczej wyszcze-
g6Inili trzynascie kompetencji. Osoby ankietowane zostaly poproszone o dokonanie
oceny poziomu kompetencji firmy jako cato$ci, bez podzialu na jednostki organiza-
cyjne czy grupy zawodowe. Zastosowano pigciostopniowa skalg oceny — od oceny
,bardzo stabe” do oceny ,,bardzo dobre”.

Kompetencje, ktore zostaty ocenione wysoko (bardzo dobrze i dobrze — rys. 1),
w zdecydowanej wickszosci podmiotow (34-39 firm) to:

— zdolno$¢ firmy do radzenia sobie ze zmianami w otoczeniu biznesowym (39),
— reputacja firmy w$rod klientow (39),

— reagowanie na potrzeby klientow (38),

— umiejetnos¢ pracy zespotowej (38),

— umiejetnosci zarzadceze w firmie (37),

— wiedza o klientach i ich potrzebach (37),

— kwalifikacje zawodowe pracownikow (36),

— komunikacja pomigdzy poziomami hierarchicznymi (pomigdzy pracownikami

i kierownikami) (35),

— zaufanie migdzy pracownikami prowadzace do dzielenia si¢ wiedza, informacja-

mi (34),

— wiedza o konkurentach (34).

Kompetencje, ktore zostaty ocenione wysoko (bardzo dobrze i dobrze) w nieco

mniejszej liczbie podmiotow (25-29 firm), to:
— wyksztalcenie pracownikow (29),
— nastawienie pracownikow na jakos$¢ (dazenie do podnoszenia jakosci produktow

1 ustug przez codzienne dziatania) (27),

— che¢ pracownikéw do uczenia si¢ (25).

Kompetencja, ktora uzyskata najwyzszy wynik, byta zdolnos¢ firmy do radzenia
sobie ze zmianami w otoczeniu biznesowym. Oznacza to, ze niemal wszyscy ankie-
towani kierownicy deklarowali elastyczno$¢ ich firm w relacjach z podmiotami znaj-
dujacymi si¢ w otoczeniu konkurencyjnym, a takze zdolnos¢ dostosowania celow,
struktury 1 metod dziatania do uwarunkowan, ktore si¢ uksztaltowaty w otoczeniu.
Zdolnos¢ adaptacji do rynkowych warunkow otoczenia wymaga z jednej strony wy-
stgpowania okreslonych kwalifikacji u kadry kierowniczej, z drugiej strony — umie-
jetnosci dostosowywania si¢ podlegtego personelu do wdrazanych modyfikacji.
Kwalifikacje kierownicze w zakresie radzenia sobie ze zmianami w otoczeniu obej-
muja zdolno$¢ dostrzegania istotnych z punktu widzenia funkcjonowania firmy za-
chodzacych zmian, a w szczegdlnosci:

1) umiejetnos¢ filtrowania naptywajacych informacji (czyli umiejetnosé trafne-
go doboru zmiennych, ktore powinny podlegac analizie),

2) umiejgtno$¢ ustalania wartosci podlegajacych analizie zmiennych (lub umie-
jetnos¢ oceny danych przekazanych przez ekspertow),
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3) umiejetnos¢ okreslania znaczenia dla firmy zachodzacych w otoczeniu zmian
(czyli umiejetnos¢ ustalania wagi uwzglednianych w analizie zmiennych),

4) umiejetno$¢ wyciagania wnioskdéw (czyli umiejetnos$¢ interpretacji zgroma-
dzonych danych),

5) zdolno$¢ do podjecia decyzji odnosnie do dziatan dostosowawczych na pod-
stawie wyciagnigtych wnioskow.

Wszystkie z wyszczegélnionych dzialan moga by¢ podejmowane osobiscie
przez kierownikdéw lub, poza ostatnim, moga by¢ zlecane do realizacji wewngtrz-
nym lub zewnetrznym specjalistom. Podjecie decyzji odnosnie do dziatan dostoso-
wawczych polega na:

1) okresleniu celow, ktoére maja by¢ osiagnigte przez przedsigbiorstwo lub jej
jednostki organizacyjne w zwiazku z zaistniatymi w otoczeniu zmianami,

2) zaplanowaniu dziatan dostosowawczych polegajacym na okresleniu niezbgd-
nych czynnos$ci wraz z ustaleniem ich kolejnos$ci i czasu realizacji,

3) zorganizowaniu dzialan dostosowawczych polegajacym na przekazaniu za-
dan do realizacji bioracym udzial w tym procesie wykonawcom przy zapewnieniu
im niezbednego wsparcia, materialow i narzedzi, a takze uprawnien decyzyjnych,

4) motywowaniu zatogi do angazowania si¢ w dziatania dostosowawcze, w tym
przypadku nie tylko poprzez stosowanie bodzcoéw ptacowych i pozaptacowych w
celu sktonienia pracownikow do wywiazania si¢ ze zleconych im prac, ale rOwniez
poprzez przetamywanie oporéw zalogi wobec wdrazanych zmian.

5) kontrolowaniu dziatan dostosowawczych polegajacym na poréwnywaniu
efektow faktycznie podejmowanych dziatan dostosowawczych z efektami przewi-
dywanymi, a takze na weryfikowaniu wdrazanych programéw pod katem ich realno-
$ci 1 zgodnosci ze strategia organizacji.

Trzydziesci dziewigé badanych organizacji zostato pozytywnie ocenionych pod
wzgledem kryterium, ktorym byta reputacja firmy wsréd klientow. Poziom tej kom-
petencji w duzej mierze zalezy od kwalifikacji zatrudnionej kadry, a te z kolei sa
uzaleznione od takich kwalifikacji kadry kierowniczej, jak umiejgtnos¢ okreslania
zapotrzebowania na pracownikéw charakteryzujacych si¢ okreslonym poziomem
wyksztalcenia, do§wiadczeniem, umiej¢tnosciami i cechami osobowymi oraz zaan-
gazowaniem, a takze umiejetnos¢ oceny przydatnosci dostepnych kandydatéw na
poszczegdlne stanowiska lub do planowanych zadan. Niebagatelne znaczenie ma
tutaj rowniez zaprojektowanie i wdrozenie procedur realizacji dziatan ukierunkowa-
nych na zaspokajanie oczekiwan klientow. Z obydwiema najczgsciej wskazywanymi
kompetencjami, czyli ze zdolnoscia firmy do radzenia sobie ze zmianami w otocze-
niu biznesowym oraz reputacja firmy wsrod klientow, zwiazane jest niemal rownie
czegsto wskazywane przez respondentdw reagowanie na potrzeby klientow (38 firm),
przy czym z pierwsza z nich w perspektywie dtugofalowej, a z druga z nich — krot-
kofalowe;j.

Do kompetencji czgsto wskazywanych jako dobrze rozwinigte w badanych orga-
nizacjach nalezy umiejgtno$¢ pracy zespotowej. Poziom tej kompetencji w duzej
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mierze zalezy od kwalifikacji pracownikow wykonujacych zadania w grupach, a w
szczegolnosci cech osobowych determinujacych stosunki miedzyludzkie oraz odno-
szacych sig¢ do stabilno$ci emocjonalnej. Duza rol¢ ma kierownik odgrywajacy role
lidera, animatora, oceniajacego, a niekiedy sedziego. Istotna jest tu umiejgtnosce
okreslania i podziatu zadan oraz ustalania rol uczestnikéw pracy zespotowej. Uzy-
teczna jest przy tym zdolno$¢ rozpoznawania osobowosci cztonkéw kierowanego
zespotu, oceniania postaw i interpretacji emocji towarzyszacych pracy w grupie oraz
trafnego dobierania sposobow postepowania do okreslonych sytuacji.

W dziewigciu na dziesi¢¢ badanych przedsigbiorstw wysoko oceniono umiejet-
nos$ci zarzadcze w firmie. Jest to kompetencja bezposrednio dotyczaca kadry mene-
dzerskiej przedsigbiorstwa i nalezy ja odnosi¢ do zadan realizowanych na poziomie
strategicznym. Polega ona na umiejgtnosci artykutowania wizji firmy, wskazywania
kierunkoéw dziatania i rozwoju organizacji poprzez ustalanie celéw i strategii umoz-
liwiajacej ich osiaganie, wskazywaniu sposobow pozyskiwania i wykorzystywania
strategicznych zasobow, okreslaniu sposobow zachowania si¢ przedsigbiorstwa przy
uwzglednieniu szans i zagrozen wynikajacych z otoczenia oraz silnych i stabych
stron firmy. Prawidlowa realizacja tych zadafh bezposrednio wynika z umiejgtnosci
konceptualnych, szczegdlnie kierownikow wyzszego szczebla, umiejgtnosci anali-
tycznych oraz optymalnego poziomu sktonnosci do ryzyka.

Dwie z kompetencji objetych badaniem odnosito si¢ bezposrednio do wiedzy —
wiedza o klientach i ich potrzebach (kompetencja oceniana wysoko w dziewigciu na
dziesig¢ firm) oraz wiedza o konkurentach (kompetencja oceniana wysoko w nieco
ponad o$miu na dziesie¢ firm). Wiedza o konkurentach i klientach jest niezbedna,
aby trafnie okresla¢ sposoby reakcji na zmiany w otoczeniu biznesowym. Ponadto
wiedza o potrzebach klientdw jest warunkiem prawidtowego ich zaspokojenia.
O jakosci tego obszaru wiedzy decyduje zazwyczaj komorka marketingu, niemniej
w ramach przeprowadzania analizy strategicznej kierownictwo powinno szczegol-
nie wnikliwie bada¢ potrzeby klientow, ktore sa kluczowe dla funkcjonowania orga-
nizacji .

Kwalifikacje zawodowe pracownikéw to kompetencja bardzo pojemna i ozna-
czajaca zupelnie rozne obszary wiedzy, umiejetnosci 1 predyspozycji zarbwno w
kontekscie zrdznicowania obszarow funkcjonowania poszczegdlnych organizacji
jak i funkcji realizowanych przez ich pracownikoéw. Kompetencja ta zostata ocenio-
na wysoko w nieco mniej niz dziewigciu na dziesi¢¢ badanych firm. Wysokie kwali-
fikacje zawodowe pracownikéw moga oznacza¢ konieczno$¢ posiadania przez kie-
rownikow wigkszego zasobu wiedzy specjalistycznej niezbednej do wspolpracy ze
specjalistami, beda si¢ tez zazwyczaj przekladaty na koniecznos¢ koordynowania
bardziej ztozonych i zréznicowanych zadan. Od wysoko wykwalifikowanych pra-
cownikow mozna za$ oczekiwa¢ duzej samodzielnosci oraz zaangazowania wynika-
jacego z poczucia odpowiedzialnosci i wysokiego poziomu motywacji.

Warto zauwazy¢, ze wyksztatcenie pracownikow byto wskazywane jako kompe-
tencja wysoko oceniona w mniejszej liczbie przedsigbiorstw niz kwalifikacje zawo-
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dowe, bo jedynie w siedmiu na dziesig¢ firm. Oznacza to, ze cz¢$¢ kierownikow
wypehiajacych kwestionariusz oceniajacych wyksztatcenie pracownikoéw na pozio-
mie przeci¢tnym jednoczes$nie ocenita kwalifikacje zawodowe pracownikow na po-
ziomie co najmniej dobrym.

Kompetencja ,,komunikacja pomigdzy poziomami hierarchicznymi (pomigdzy
pracownikami i kierownikami)” oznacza istnienie sprawnych kanalow przeptywu
informacji, dzigki ktorym menedzerowie sa w stanie pozyskiwac¢ od pracownikow
nowe pomysly dotyczace usprawniania procesow i funkcji, jak rowniez sa w stanie
na biezaco uzyskiwa¢ informacje na temat nastrojow wsrod zatogi. Personel z kolei
moze uzyska¢ informacje o zamierzeniach i dziataniach kierownictwa. Poziom roz-
woju organizacji w obszarze tej kompetencji w duzej mierze zalezy wtasnie od kadry
kierowniczej — jej umiejgtnosci zorganizowania procedur gromadzenia, przetwarza-
nia, udostgpniania i przeptywu informacji oraz zdolno$ci do zapewnienia wlasci-
wych relacji migdzyludzkich gwarantujacych otwarto$§¢ wyrazania przez pracowni-
kow pomystow czy nawet ocen.

Pochodna wymienionej uprzednio kompetencji jest wskazywane przez podobna
liczbg organizacji kompetencji ,,wzajemne zaufanie pomigdzy pracownikami pro-
wadzace do dzielenia si¢ wiedza, informacjami” (34 firmy). Teoretycznie o klimat
wzajemnego zaufania jest tatwiej w gronie pracownikow pracujacych na tym samym
szczeblu hierarchicznym, natomiast wrogie nastawienie podwladnych do kadry kie-
rowniczej jest bardziej naturalne i moze wynika¢ z konieczno$ci podporzadkowy-
wania si¢ pracownikow nizszego szczebla przelozonym takze z uzaleznienia stopnia
ich obciazenia praca oraz wysokosci wynagrodzenia od decyzji menedzerow. Takze
kierownicy bywaja mato przyjaznie nastawieni do podlegtych im pracownikow, nie-
kiedy postrzegajac w nich rywali pragnacych rozwina¢ swoje kwalifikacje w takim
stopniu, by przeja¢ zajmowane przez nich stanowiska. Jednakze o otwartos¢ i zycz-
liwos¢ w stosunkach pomigdzy pracownikami tego samego szczebla w hierarchii
organizacji czasem moze by¢ rownie trudno, szczeg6lnie gdy konkuruja oni o ogra-
niczone iloSciowo dobra i takie przywileje, jak awanse, premie, szkolenia, a nawet
tak prozaiczne wartosci, jak miejsce parkingowe zlokalizowane blizej wej$cia do
budynku firmy. Wzajemne relacje moze takze psu¢ poczucie niesprawiedliwego
traktowania poszczegolnych podwiladnych przez ich kierownikow, np. w sferze roz-
nicowania wynagrodzen. Dlatego tak wazne jest ksztattowanie przez kadrg kierow-
nicza proefektywnosciowej kultury organizacyjnej, przejawami ktorej beda kiero-
wanie si¢ interesem organizacji, a nie osobistym, wzajemne wspieranie si¢
pracownikow wszystkich szczebli oraz poszukiwanie przez nich wspdlnej ptaszczy-
zny wspotpracy.

Ankietowani ani razu nie wybrali opcji ,,bardzo stabe kompetencje”, natomiast
,stabe kompetencje” zostaly wskazane jedynie przy czterech kompetencjach i to
przez zaledwie dwoch ankietowanych. Wynika z tego, ze kierownicy wysoko oce-
niali kompetencje firm, w ktorych pracowali.
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W kolejnej czgsci kwestionariusza badacze skupili si¢ na dwoch kwestiach: na-
rzgdziach zarzadzania zasobami, w tym zasobami ludzkimi, oraz pogladach kierow-
nikow na okres$lone kwestie z zakresu kierowania organizacja.

Jedno z pytan dotyczylo posiadania przez badane firmy osobnego budzetu prze-
znaczonego na szkolenia i uczenie pracownikow. Okazalo sig, ze twierdzaco odpo-
wiedzialo zaledwie 17% przedsigbiorstw. Zaktadajac, ze istnienie takiego wyodrgb-
nionego budzetu wskazuje na stopien rozwoju funkcji doskonalenia zasobow
ludzkich, mozna przyjaé, ze w wigkszosci badanych organizacji mniejsza wage
przyktada si¢ do szkolen pracowniczych. Mnigj istotnym elementem kwalifikacji
kierowniczych w sektorze MSP jest wigc umiejgtnos¢ analizy potrzeb szkolenio-
wych pracownikéw. Jednoczesnie przyktadanie mniejszej wagi do szkolen oznacza
konieczno$¢ posiadania przez podejmujacych dziatania rekrutacyjne kierownikow
umiejetnosci skutecznej weryfikacji kwalifikacji zawodowych kandydatoéw zgtasza-
jacych swoja che¢ podjecia zatrudnienia.

Na pytanie dotyczace wykorzystywania systemu wynagrodzen jako motywatora
do zwigkszania przez pracownikow efektywnosci, wydajnosci oraz jakosci kierow-
nicy z az 86% firm uznali, Ze stwierdzenie to odnosi si¢ do ich przedsigbiorstwa.
Stosowanie takiego narzedzia w organizacji wiaze si¢ zazwyczaj z zadaniem kie-
rownikow polegajacym na podejmowaniu decyzji (lub cho¢by wnioskowaniem) o
podwyzszaniu wynagrodzen zasadniczych podleglych pracownikow lub okreslaniu
wysokos$ci naleznych im premii. Aby z tego obowiazku kierownik mogt prawidtowo
si¢ wywiazywac, powinien si¢ charakteryzowac:

1) metodycznym podejsciem (przyjecie merytorycznie uzasadnionych przestanek
majacych wptyw na decyzje placowe wraz z okresleniem stopnia tego wptywu),

2) spostrzegawczoscia (percepcja zdarzen uzasadniajacych decyzje ptacowa),

3) zmystem analitycznym (interpretacja zaobserwowanych zdarzen pod katem
przetozenia ich na decyzjg ptacowa),

4) obiektywizmem (odrzucanie przestanek merytorycznie nieuzasadnionych
przy podejmowaniu decyzji ptacowych)

5) komunikatywnoscia i sita perswazji (kompetencje istotne, gdy wystepuje po-
trzeba przekonania pracownika o stusznosci podjetej decyzji ptacowe;j).

Kierownicy badanych firm w wigkszosci (70%) zgadzali si¢ z tym, ze pracowni-
cy maja prawo popetniac bledy. Oznacza to, ze w ocenie dziatan podwtadnych cha-
rakteryzuja si¢ pewna elastycznos$cia, tak wazna w ksztattowaniu klimatu zyczliwo-
$ci 1 wzajemnego zaufania.

Wsrdd pytan zadanych podczas badania znalazto si¢ rowniez jedno stwierdzenie
dotyczace otwartosci menedzerow na delegowanie uprawnien decyzyjnych: ,,mene-
dzerowie nie powinni przekazywaé pracownikom prawa do podejmowania czg$ci
swoich decyzji”. Ponad polowa (57%) nie zgodzita si¢ z nim, a jedynie czwarta
czes$¢ badanych uznata, ze to zdanie jest prawdziwe. Delegowanie uprawnien wyma-
ga umiejgtnoscei trafnej oceny predyspozycji podwtadnych, ufnosci w ich mozliwo-
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$ci, co niekiedy wiaze si¢ ze sktonno$cia do ryzyka, a takze umiejgtnosci rozliczenia
podwtadnych z wykonania delegowanych im zadan.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze kompetencje menedzerskie w sektorze
MSP sa bardzo istotne, a ich waga wynika przede wszystkim z konieczno$ci dosto-
sowywania si¢ organizacji do zmiennego otoczenia ze szczeg6lnym uwzglednie-
niem oczekiwan klientow oraz dazenia do zapewnienia organizacji zgranego i spraw-
nego zespotu pracownikow. W zdecydowanej wigkszosci badanych firm poziom
kompetencji umozliwiajacych prawidtowa realizacj¢ tych zadan zostal oceniony
wysoko. Nieco mniej firm wysoko ocenito kompetencje organizacji zwiazane z wy-
ksztatceniem pracownikow, co w potaczeniu z informacja o niezbyt czgstym wy-
dzielaniu funduszu szkoleniowego wskazuje na mniejsze znaczenie kompetencji
zwiazanych z rozwojem pracownikow. Pokazuje to potrzebg uswiadamiania kadrze
kierowniczej sektora MSP, jak duze znaczenie we wspodltczesnej gospodarce ma wie-
dza pracownikow.

Literatura

Drziatalnosé gospodarcza przedsiebiorstw o liczbie pracujqcych do 9 osob w 2008 r., GUS, Warsza-
wa 2009, http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL _pgwf dzial gosp przedsie do 9 osob
2008r.pdf.

Golnau W. (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Cedewu, Warszawa 2006.

Kozminski A.K., Piotrowski W., Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2001.

Krol H., Ludwiczynski A. (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2006.

Listwan T. (red.), Zarzqdzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2010.

Oleksyn T., Zarzqdzanie kompetencjami, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006.

Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003.

Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2007-2008.

Stoner J.A.F., Wankel C., Kierowanie, PWE, Warszawa 1992.

Weber R.A., Zasady zarzqdzania Organizacjami, PWE, Warszawa1996.

QUALIFICATIONS OF MANAGEMENT PERSONNEL
IN SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

Summary: The text refers to the qualifications of managers employed in small and medium
enterprises. The research was based on the opinions of managers about qualifications of com-
panies. The qualifications of managers which are especially important are skills related to
a client and a market. The less important qualifications are credentials related to the man-
agement of knowledge of workers. It is important to spread the meaning of knowledge of
workers.
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