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Streszczenie: Studia literatury i przeprowadzone badania empiryczne uzasadniajg tezg, ze
w ksztaltowaniu kluczowych kompetencji przedsigbiorstw niezbgdne jest posiadanie okreslo-
nych umiejgtnosci kierowniczych, a koniecznos¢ ich ciagtego doskonalenia jest bodaj najbar-
dziej istotna cecha wspolczesnych kierownikow. Jednoczesnie istnieje luka kompetencyjna
wyznaczona stopniem opanowania tych umiejgtnosci kierowniczych. Opisanie przedmioto-
wego zjawiska i wyjasnienie zaleznosci, jakie zachodza migdzy umiejetnosciami kierowni-
czymi a kluczowymi kompetencjami przedsigbiorstw, pozwolito na opracowanie wzorca kie-
rownika majacego umiejetnosci kierownicze niezbedne w procesie ksztattowania kluczowych
kompetencji przedsigbiorstw.

1. Wstep

Budowanie trwatej przewagi konkurencyjnej wymaga od przedsigbiorstwa posiada-
nia wiedzy o tym, w jaki sposob tworzy¢ i rekonfigurowaé swoje kluczowe kompe-
tencje (rozwdj kognitywny). Musi by¢ ono takze zdolne do wykonania tego zadania
oraz do dziatania w nowych warunkach (rozw6j behawioralny). Wynika stad, ze two-
rzenie wartosciowego i unikatowego kapitatu ludzkiego jest wyzwaniem i zarazem
szansa dla przedsigbiorstw. Ze wzgledu na dynamiczny charakter umiejgtno$ci ludz-
kich oraz to, ze moga by¢ budowane w ciagu calego zycia, stanowia one podstawowy
czynnik decydujacy o elastycznosci, mozliwosci adaptacji, a nawet kreacji zmian.
Pracownicy sa zatem zrddlem strategicznych kompetencji organizacji. Jednoczes$nie
od sposobu ich motywowania i rozwoju, kultury organizacyjnej zalezy proces two-
rzenia przez przedsigbiorstwo kluczowych kompetencji. Zasadne jest zatem posta-
wienie pytania, jakie umiejetnosci powinien mie¢ kierownik, aby moc skutecznie
uczestniczy¢ w procesie ksztaltowania kluczowych kompetencji przedsigbiorstw.

* Opracowanie powstalo w ramach projektu badawczego: ,,Kapitat intelektualny w procesie
ksztattowania kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa” (Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu,
projekt nr N N115 223733).
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Tak postawione pytanie badawcze wyznaczyto cel opracowania, jakim jest pro-
ba identyfikacji umiejetnosci kierowniczych niezbednych do skutecznego ksztatto-
wania kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa.

2. Proces ksztaltowania umiejetnosci kierowniczych

To, ze wspotczesny kierownik powinien mie¢ opanowane wszystkie kategorie umie-
jetnosci kierowniczych, czyli koncepcyjne, spoleczne i techniczne, jest oczywiste,
bo juz R.L. Katz wykazal, Ze te umiejgtnosci powinien posiada¢ kazdy kierownik.
Dorobek badawczy wskazuje, ze wprawdzie te trzy rodzaje umiejgtnosci sa dla kie-
rownika niezbedne, jednak wraz ze wzrostem poziomu zarzadzania maleje rola
umiejegtnosci technicznych, wzrasta natomiast rola umiejgtnosci koncepcyjnych
[Krzakiewicz (red.) 2008, s. 30]. Obecnie umiejetnosci kierownicze ksztattuja wrecz
model zarzadzania. Ich miejsce w procesie ksztattowania kluczowych kompetencji
przedsigbiorstw jest wazne, gdyz kierownik powinien by¢ nauczycielem, kreatorem
gldwnie w organizowaniu pracy i podejmowaniu decyzji, innowatorem w zakresie
projektowania usprawnien i wprowadzania zmian [Perechuda 1997, s. 78-79], nego-
cjatorem, propagatorem wilasciwych idei, reprezentantem, dysponentem zasobow,
przedsigbiorca, kontrolerem, tworca informacji i odbiorca wykorzystujacym infor-
macje z otoczenia [Quinn i in. 1990, s. 20-22]. Rola kierownikéw powinna sig spro-
wadza¢ do przewodzenia, gdyz sprzyja ono rozwijaniu i wykorzystywaniu potencja-
hu zawodowego pracownikow dla dobra firmy [Drucker 2000, s. 21]. Jednak
przywodztwo juz nie wystarcza, gdyz udzielanie rad przyjaciotom i kolegom, wstu-
chiwanie si¢ w problemy innych ludzi, aby im pomoc i ich wspiera¢, wyjasnianie
innym, jak mogliby lepiej cos robi¢, szkolenie innych — przekazywanie im nowe;j
wiedzy lub umiejetnosci, przekazywanie innym informacji zwrotnych czy obserwa-
cji w sprawie ich zachowan, aby w jakims zakresie mogli si¢ poprawi¢, przeprowa-
dzanie oceny stanowiska lub ocenianie sprawnosci zawodowej ludzi, fachowe do-
radztwo — to podstawy coachingu — metody, dzigki ktorej jedna osoba moze wspierac
postepy innej osoby [Starr 2002, s. 5]. Efekty dziatan treneréw i mentorow zaleza od
jakosci relacji miedzy osobami uczestniczacym w tych dziataniach. Powodzenie co-
achingu i mentoringu zalezy w duzym stopniu od jakosci komunikacji migdzy
uczestniczacymi w nich ludzmi [Parsloe, Wray 2002, s. 115], efektywna komunika-
cja opiera si¢ bowiem na wtasciwym doborze stow i metod.

W przeprowadzonych badaniach empirycznych [Roszyk-Kowalska 2007] za-
uwazono zbiezno$¢ odpowiedzi, ktora jest odzwierciedleniem ,,idealnego” kierow-
nika. Poddana badaniom kadra kierownicza reprezentowata wszystkie szczeble za-
rzadzania, a wigc ich samodzielno§¢ w realizowaniu funkcji kierowniczych jest
r6zna. Dokonana analiza umiejgtnosci kierowniczych w procesie ksztaltowania klu-
czowych kompetencji przedsigbiorstw pozwolita na opracowanie cech wzorowego
kierownika, jednak na poszczegolnych etapach tego procesu charakter i tres¢ zadan
ulega zmianie. Proces ten stanowi podstawe dziatalnosci kierowniczej. Na tym tle
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ujawnia si¢ problem umiejetnosci kierowniczych, ktore powinien mie¢ kierownik
we wspotczesnym przedsigbiorstwie.

Uwzgledniajac warunki konieczne do pehlienia okreslonych rdl, mozna zapre-
zentowa¢ wzorzec kierownika. Na etapie identyfikowania, okreslania, budowania,
zastosowania i ochrony pozycji lidera w zakresie kluczowych kompetencji przedsig-
biorstw kierownik powinien by¢ liderem, administratorem, planista i przedsigbiorca.

Lider bierze udziat w procesie realizacji decyzji dotyczacych ksztaltowania klu-
czowych kompetencji przedsigbiorstw. Tutaj ceni si¢ szczegdlnie umiejgtnosci spo-
leczne — interpersonalne. Do nich nalezy zaliczy¢ takie umiejetnosci, jak: wysoki
stopien opanowania, ocena sytuacji spotecznej, dobre wspoétdziatanie z innymi, roz-
wiazywanie konfliktow, rozumienie innych, podejmowanie decyzji personalnych,
panowanie nad emocjami, negocjowanie, komunikowanie si¢, odpowiednie trakto-
wanie podwtadnych, motywowanie indywidualne i grupowe. Umiejgtnosci spotecz-
ne sa oczywiscie niezbedne do skutecznej realizacji procesu ksztattowania kluczo-
wych kompetencji przedsigbiorstw. Jednakze lider — przywoddca — to tylko jedna z
kilku rol niezbednych w procesie funkcjonowania wspolczesnego przedsigbiorstwa.
Lider nie kieruje bezposrednio dziataniami innych ludzi, ale raczej pracuje z ludzmi,
co ma stuzy¢ osiagnigciu wspolnych celow; lider mysli z ludzmi, a nie sam [ Sikorski
1998, s. 79]. Na przyktad na etapie identyfikowania istniejacych kluczowych kom-
petencji przedsigbiorstw wymagane sa umiejgtnosci klasyfikowane przy cechach
kierownika — administratora, potrafiacego precyzyjnie okresla¢ to, co jest najbar-
dziej istotne dla sprawnego funkcjonowania przedsigbiorstwa. Oznacza to umiejet-
nos$¢ identyfikacji miejsc powstawania odchylen od stanu pozadanego i podejmowa-
nia odpowiednich dziatan korygujacych.

Nie ignorujac cech indywidualnych, kierownik bedacy administratorem stara si¢
ogranicza¢ wptyw czynnikow subiektywnych na postrzeganie przez podlegly zespot
istoty celu jego dzialan i pojawiajacych si¢ problemow. Jest on gotow rozwiazywac
indywidualne konflikty powstajace przy podejmowaniu konkretnych decyzji, cho-
ciazby przy okreslaniu kluczowych kompetencji przedsigbiorstw.

Kierownik — planista zmierza do optymalizacji przysztej dziatalnosci przedsig-
biorstwa, koncentrujac podstawowe zasoby na tradycyjnych sferach gospodarowa-
nia i ukierunkowujac budowanie kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa na osia-
ganie celow. Zatem, oprdcz umiejetnosci technicznych — specjalistycznych, takich
jak: umiejetnos¢ odpowiedniego formutowania zadan na stanowiska pracy, zarza-
dzania finansami, zarzadzania czasem pracy wlasnej, postugiwania si¢ instrumenta-
mi zarzadzania (metodami, technikami, narzgdziami), organizowania pracy wilasnej,
okreslania sposobow realizacji zadan, obstugi technologii, dziatania operacyjnego,
dysponowania wiedza w wyspecjalizowanej dziedzinie, znajomo$¢ metod i technik
motywowania, kierownicy powinny si¢ charakteryzowa¢ réznymi kombinacjami
cech i talentow. Lider powinien by¢ cztowiekiem bezposrednim i potrafi¢ sktania¢
podwladnych do maksymalnego wysitku. Administrator musi by¢ obiektywny i
opiera¢ swe dziatania na faktach i logicznej analizie. Planista za§ winien mie¢ umyst
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analityczny, umiejetnos¢ metodycznego dziatania i by¢ zorientowany na przyszie
zdarzenia.

Przedsigbiorca, chociaz zorientowany na przysztos¢, rozni si¢ od planisty tym,
ze zmierza do zmiany dynamiki rozwoju kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa,
a nie do przewidywania przebiegu procesu ksztaltowania kluczowych kompetencji
na podstawie jego dotychczasowego przebiegu badz na podstawie znajomosci ana-
logicznego zjawiska jego dotychczasowej dziatalnosci. Planista optymalizuje przy-
sztos¢ firmy w zakresie jej obecnej dziatalnosci, przedsigbiorca za$ poszukuje no-
wych kierunkéw dziatalnosci i mozliwos$ci ochrony pozycji lidera w odniesieniu do
kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa. Przedsigbiorca jest osoba realizujaca
pig¢ nastgpujacych funkcji: wytwarzanie i wprowadzanie nowych wyrobow i no-
wych jakosci wyrobow, wprowadzanie nowych metod produkcji, tworzenie nowych
organizacji gospodarczych, odkrywanie nowych rynkéow zbytu, odkrywanie nowych
zrodet nabywania surowcow 1 materialow [Schumpeter 1962, s. 104]. Planista doko-
nuje projekcji przesztosci w przysztosé, przedsigbiorca natomiast tworzy przysztosé
firmy. Planista dziala racjonalnie i dopuszcza jedynie umiarkowane ryzyko, a przed-
sigbiorca to czlowiek majacy umiejgtnosci eksperymentowania i nieodrzucajacy
z gory zadnego ryzyka. Planista ekstrapoluje cele przedsigbiorstwa — przedsigbiorca
stawia nowe i bardziej ztozone cele. Planista sktania si¢ ku typowym decyzjom i do-
konuje wyboru jednego sposrod znanych wariantow, przedsigbiorca za$ poszukuje
niestandardowych decyzji i czgsto opracowuje warianty decyzyjne. Profesjonalizm
przedsigbiorcy wyraza si¢ w fachowo$ci dziatan kierowniczych, a zwtaszcza w sto-
sowaniu racjonalnych metod i technik zarzadzania [Hurrelman 1994, s. 131], Kiedy
umiejgtno$ci lidera, administratora, planisty i przedsigbiorcy posiadt jeden czlowiek,
mamy do czynienia ze swoistym fenomenem zarzadzajacego, ktory z takim samym
mistrzostwem wykonuje dowolne zadania kierownicze dotyczace procesu zarzadza-
nia, w tym ksztattowania kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa. Podobnie jak
w innych profesjach, taki i tu jest to przypadek niezwykle rzadki. Jak zatem kadra
kierownicza ma sobie radzi¢ z rozwiazywaniem zadan zarzadczych w szybko zmie-
niajacym si¢ otoczeniu, kiedy wymagane jest potaczenie wszystkich wymienionych
umiejetnosci?

Wspotczesnie przedsigbiorstwa funkcjonuja w rozszerzonych geograficznych
granicach i rozszerzonej perspektywie politycznej, majac do czynienia z ré6znymi
narodowymi obyczajami, kulturami i poziomami rozwoju ekonomicznego. Wzrasta-
jacy stopien internacjonalizacji przedsigbiorstw wywotuje wzrost zapotrzebowania
na menedzerow o bardzo wysokich kwalifikacjach, zdolnych do pracy z kadra wie-
lonarodowa zaréwno w swoim kraju, jak i poza nim. Jako$¢ kadry moze by¢ bowiem
czynnikiem decydujacym o utrzymaniu przewagi konkurencyjnej na rynku $wiato-
wym [Krzakiewicz 2001, s. 151], gdzie gtowna rol¢ odgrywa kierownik — interna-
cjonalista. W ten sposob w procesie ksztaltowania kluczowych kompetencji przed-
sigbiorstw pojawiaja si¢ dodatkowe zmienne: kultura i polityka. Internacjonalista
potrafi sprawnie funkcjonowac na styku réznych kultur organizacyjnych i narodo-
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wych, elastycznie dostosowujac si¢ do zmian w otoczeniu. Dlatego tez istnieje po-
trzeba pojawienia si¢ kierownika z umiejgtnosciami polityka, ktory zna i rozumie
procesy historyczne, zna zagadnienia polityki, ma rozeznanie w r6znych kulturach,
potrafi kreowa¢ prawidtowe relacje przedsigbiorstwa z jego spoteczno-politycznym
otoczeniem.

W procesie ksztattowania kluczowych kompetencji przedsigbiorstw nalezy
uwzglednia¢ czynniki ekonomiczne, spoleczne, polityczne i kulturowe. To wiasnie
kierownik z umiejetnosciami polityka potrafi wykorzystywac¢ wptywy polityczne i
dysponuje umiejetnosciami negocjacji.

Istotng cecha wspolczesnego przedsigbiorstwa jest wyzwanie informacyjne. Jest
ono czg$ciowo uwarunkowane technologia, czgsciowo — zdywersyfikowaniem firm
globalna skala ich dziatalnosci, a takze wzrostem liczby zmiennych i w konsekwen-
cji rosnaca ztozonoscia decyzji kierowniczych. Wyzwanie obejmuje zarowno obje-
tos¢, jak 1 tre$¢ przedmiotowa informacji niezbgdnej w procesie ksztattowania klu-
czowych kompetencji przedsigbiorstw. Wszystkie elementy struktury komunikacji
i podejmowania decyzji wymagaja umiejgtnosci w sferze organizacji i systemotech-
niki. Chociazby taczenie si¢ roznych firm w celu rozszerzenia zakresow dziatalno$ci
wymaga od kadry kierowniczej posiadania roznorodnych umiegjgtnosci, co stwarza
przestanki do sformutowania nowego modelu kierownika — twércy systemu.

Rosnaca zlozono$¢ przedsigbiorstwa jako systemu dziatan, zwigkszajacy sie
udziat badan i opracowan naukowych w dziatalno$ci przedsigbiorstwa, coraz wigk-
sza liczba personelu naukowego i technicznego wyznaczaja koniecznos¢ dopasowy-
wania poziomu umiej¢tnosci kierowniczych do poziomu wykorzystywanej obecnie
technologii. Wraz z przeksztatcaniem si¢ firm w bardziej ztozony system informa-
cyjny realizowane przez nie zadania sa bardziej ztozone. Coraz czgsciej zarzadzanie
automatyzuje system podejmowanych decyzji, ale nie moze to dotyczy¢ procesu
ksztaltowania kluczowych kompetencji przedsigbiorstw. Wraz ze zmniejszaniem si¢
liczby kadry kierowniczej w przedsigbiorstwach zwigksza si¢ liczba 0sob przygoto-
wujacych decyzje, ekspertoéw w dziedzinie informacji, teorii zarzadzania i technolo-
gii. Wzrasta wigc zapotrzebowanie na kadrg kierownicza posiadajaca umiejgtnosci
koncepcyjne, czyli umiejetno$¢é wytyczania celow, uczenia sig, stawiania na rozwdj,
planowania, planowania strategicznego, oceny sytuacji organizacji, mys$lenia anali-
tycznego, kreowania pomystow, zarzadzania informacja (umiejetnos¢ jej pozyski-
wania, selekcjonowania, wykorzystywania i przechowywania), rozwiazywania pro-
blemo6w, podejmowania trudnych decyzji w organizacji, organizowania, koordynacji
zadan, delegowania uprawnien, dokonania syntezy i kontrolowania. Zestaw tych
umiejetnosci potwierdza, ze tworca systemu powinien by¢ wysoko wykwalifikowa-
nym specjalista, nie tylko w zakresie projektowania sfery dziatan czego$ unikatowe-
go co bedzie wyroznia¢ przedsigbiorstwo. Intensywna konkurencja, zwigkszanie
tempa acznosci i transportu w skali globalnej wymaga szybkiej reakcji na zmiany
popytu, dziatania konkurentéw, wywoluje rowniez problemy zwiazane z produkcja
i technologia.
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Wymienione zjawiska stwarzaja konieczno$¢ przypisywania wigkszego znacze-
nia przedsigbiorczym zdolnosciom kierownika. Coraz wigcej problemdéw decyzyj-
nych to problemy oryginalne i trudne, gdyz wymaga tego proces ksztattowania klu-
czowych kompetencji przedsigbiorstw. Czgsto zlozono$¢ proceséw (w tym
ksztaltowania kluczowych kompetencji przedsigbiorstw) zmusza przedsigbiorcow
do uwzgledniania opinii ekspertow w tych obszarach, w ktorych ich umiejgtnosci sa
niewystarczajace (badana kadra kierownicza ocenita swoje umiejgtnosci na pozio-
mie dobrym) [Roszyk-Kowalska 2007]. W ten sposob kierownik, bedac osoba po-
dejmujaca ryzyko, potrafiaca tworczo podejs¢ do sytuacji, musi si¢ sta¢ specjalista z
dziedziny wykorzystywania informacji otrzymywanej od ekspertow. W zwiazku z
tym opor wobec nowatorskich, niestandardowych decyzji jest redukowany, gdyz
podstawowe decyzje strategiczne w coraz wigkszym stopniu sa zalezne od umiejgt-
nosci roznego rodzaju specjalistow.

Przedsigbiorstwa staja si¢ coraz bardziej naukochtonne i na pierwszy plan wysu-
wa si¢ w nich kierownik sztabowy dysponujacy umiej¢tnosciami, ktorych nie ma
kierownictwo ogodlne przedsigbiorstwa. Aby temu zapobiec, naczelne kierownictwo
powinno posias¢ i doskonali¢ umiejgtnosci wykorzystywania wiedzy ekspertow.
Stale rozszerzanie i poglebianie umiejgtnosci, ktorych lista (przedstawiona juz w
niniejszym opracowaniu) jest tak obszerna, ze ich catoSciowe opanowanie, a co za
tym idzie — skuteczne wykorzystanie — jest niemozliwe. Rozwiazaniem moze by¢
wigc praca z innym typem kierownika. Jest nim kierownik rozwoju wyrdzniajacy si¢
umiejetnosciami oceny wkladu specjalistow i wykorzystania wiedzy ekspertow.
Umiejetnosci tych nie wskazata poddana badaniom kadra kierownicza. Z pewnoscia
wynika to z tego, ze kadra kierownicza nie ma wie, na czym taka umiejg¢tno$c¢ polega
i jak ja osiagnac.

Kazdy kierownik, zapewniajac sobie pomoc specjalistow, powinien opracowac
swoja indywidualna $ciezke podejmowania decyzji i ich sprawnej realizacji. W pro-
cesie ksztaltowania kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa szybko zmieniajace
si¢ otoczenie wymaga rownoczesnego wykorzystania wiedzy, umiejgtnosci i talen-
tow wszystkich opisanych archetypow kierownika.

Zaprezentowany wzorzec kierownika wydaje si¢ prosty. Tymczasem, aby osiag-
na¢ sukces, nie wystarczy wiedzie¢ — trzeba jeszcze t¢ wiedzg wdrozy¢. Wigkszos¢
kadry kierowniczej sadzi, ze najtrudniejsze w ich pracy jest sprawienie, by pracow-
nicy wykonywali ztozone plany. Dzieje si¢ tak dlatego, ze kadra nie wie, jak to zro-
bi¢ [Gubman 1998, s. 15]. Wlasnie tu kryje si¢ klucz do czegos, czego konkurenci
nie moga tatwo powieli¢. We wspotczesnym $wiecie kadra kierownicza wie wigcej i
nie obawia si¢ inwestowa¢ w obnizanie kosztow, w nowe technologie i w zakup
nowych linii produktéw. Znacznie trudniejsze jest jednak dla niej dostosowywanie
umiejetnosci do tych innowacji, a takze wdrazanie i praktyczne wykorzystywanie
zdobywanej wiedzy. Dlatego tak wiele przedsigbiorstw nie jest w stanie powieli¢
dziatan prowadzacych do sukcesu. Kadra kierownicza, ktora wie, co nalezy czynic,
rzadko to robi. Rezultaty sa zadziwiajace dopiero wtedy, kiedy kierownicy przestaja
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moéwié o swoich umiejetnosciach, a zaczynaja je wykorzystywaé. Kluczem do suk-

cesu jest bowiem posiadanie odpowiednich umiejetnosci kierowniczych nabywa-

nych dzigki uczeniu si¢ od najlepszych, a takze dazenie do bycia lepszymi od nich.

Wyro6znia si¢ dwie podstawowe zasady rozwoju umiejetnosci kierowniczych
[Petka 1996, s. 191]:

1. Nalezy rozwija¢ umiejgtnosci wszystkich kierownikow w przedsigbiorstwie.
Rozwoj ten powinien by¢ dynamiczny i jako$ciowy. Nie moze by¢ on tylko staty-
styczna wymiana osob w trybie rotacji. Ksztattowanie przysztej kadry kierowniczej
oznacza rozwijanie calego potencjatu kierowniczego. Nawet najbardziej rozbudo-
wane programy rozwoju umiejgtnosci kierowniczych nie zapewnia przedsigbiorstwu
sukcesu, jesli bedzie ono si¢ skupiac na stabos$ciach, nie bgdzie wykorzystywac atu-
tow pracownikow i, dobierajac personel na stanowiska kierownicze, bedzie lekce-
wazy¢ prawos$¢ i charakter pracownikow.

2. Rozwo6j umiejetnosci kierowniczych musi si¢ odbywaé w wymiarze strate-
gicznym. Strategia rozwoju umiejetnosci kadry kierowniczej jest realizowalna, jesli
uwzgledni si¢ w przedsigbiorstwie:

a) warunki rozwoju umiejetnosci kadry kierowniczej, do ktorych naleza: proces
formutowania polityki przedsigbiorstwa, okreslanie jego strategicznych celow, in-
formowanie kierownikow o programach doskonalenia umiejgtnosci kierowniczych,

b) tezy dotyczace znaczenia strategii rozwoju umiejetnosci kierowniczych, do
ktorych zaliczamy:

globalizacje przedsigbiorstw stawiajaca coraz wigksze wymagania wobec kadry

kierowniczej w zakresie znajomosci jezykow obcych, zmian mentalnosci oraz

mobilnosci,

— rekrutacj¢ mtodej kadry kierowniczej, co jest ryzykowne i kosztowne,

— przeptyw informacji majacy coraz wigkszy wpltyw na wypracowanie sukcesu
przez przedsigbiorstwo, czesto jednak kierownicy nie otrzymuja wiasciwych in-
formacji,

— czas przeznaczony na innowacje produktow i ustug na calym $wiecie staje si¢
coraz krotszy,

— brak srodkow restrykcyjnych wobec kadry kierowniczej, ktéra nie zawsze re-
aguje na zmiany Srodowiska i innowacje techniczne,

— ludzi, od ktorych pracy, czy to indywidualnej, czy tez zespotowej, zalezy sukces
przedsigbiorstwa,

— kierunki rozwoju umiejetnosci kierowniczych poprzez:

* zdobywanie umiejgtnosci ,,generalisty” — dotyczy to zwlaszcza specjalistow

w jakiej$ dziedzinie, ktdrzy musza nauczy¢ si¢ pracowac¢ kompleksowo,

* uzupehianie luk fachowych,

* zdobywanie umiejetnosci w zakresie menedzeryzmu i systemow informa-

cyjnych zarzadzania.

Korzys$cia z uwzglednienia wymienionych zasad rozwoju umiejgtnosci kierow-
niczych jest to, ze dzigki temu programy doskonalenia umiejgtno$ci kadry kierowni-



174 Kazimierz Krzakiewicz, Gabriela Roszyk-Kowalska, Andrzej Standa

czej ulatwiaja 1 przyspieszaja dostosowanie sig¢ przedsigbiorstwa do zmiennych wa-
runkoéw otoczenia, nowych strategii i celdw, umozliwiaja aktywne ksztattowanie
przysztosci, podnosza poczucie wartosci kadry kierowniczej, stwarzaja kadrze wa-
runki zawodowego i osobistego rozwoju, umozliwiaja odkrywanie talentow i wyko-
rzystywanie umiejgtnosci podwtadnych, zapewniaja tez ze wybitni kierownicy po-
zostaja w przedsigbiorstwie dtuzej.

3. Zakonczenie

Proces podnoszenia umiejgtnosci kierowniczych powinien si¢ odbywac na réoznych
poziomach, a funkcja szkoleniowa powinna si¢ charakteryzowaé¢ mysleniem wybie-
gajacym poza wasko okres$lone, krotkoterminowe oddziatywanie programow szko-
leniowych [Chojnacki, Banasiewicz 2006, s. 85]. Rozwazajac aplikacyjne walory
doskonalenia umiej¢tnosci kierowniczych, nalezy podkresli¢, ze umiejgtnos¢ jest
tym, czego si¢ naucza, i co zwigksza swoja warto$¢ po okresie nauczania. Mechani-
zmy doskonalenia umiejgtnosci kierowniczych istnieja po to, aby wnosi¢ znaczny
i wyrdzniajacy si¢ wklad w proces podnoszenia umiejgtnosci, tak wazny dla wszyst-
kich nowoczesnych organizacji. Dzialanie kadry kierowniczej w organizacjach musi
by¢ widoczne przez pryzmat osiaganych celéw w kategoriach doskonalonych umie-
jetnosci.
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MANAGEMENT SKILLS IN THE PROCESS OF SHAPING KEY
COMPETENCE OF A COMPANY

Summary: Statistical analysis of research data and literature has revealed that management
skills are necessary in the process of shaping key competence of a company. Managers today
need to accept the necessity of having and improving these skills since some studies have
shown that there are discrepancies in the levels of mastering management skills. The modern
world creates so many challenges and opportunities that it is impossible for a company and its
managers to react to all of them. Therefore, a model of an ideal manager has been created. The
model is based on a description and explanation of the mechanisms and the relationship
between management skills and the key competences of a company.
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