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Jézef Frqs®

KOMPETENCJE MENEDZERA PRZYSZEOSCI

COMPETENCE OF THE FUTURE MANAGER

W dobie wystepujacych na $wiecie rynkow globalnych zauwazalne jest zwigkszo-
ne zapotrzebowanie na doskonale przygotowanych do kierowania migdzynarodowymi
przedsigbiorstwami menedzeréow. Niezbedne stato si¢ wige opracowanie zasad stoso-
wanych przez menedzerow zaréwno w samym przedsigbiorstwie, jak i w jego bizne-
sowym otoczeniu, umozliwiajacych odnoszenie przez przedsigbiorstwa sukcesow ryn-
kowych. Zdecydowanie wigc powigkszyly si¢ tez wymagania wobec osob zarzadzaja-
cymi duzymi korporacjami. Dzi§ menedzer musi juz nie tylko umieé¢ szybko podejmo-
waé decyzje, ale takze okazywaé wrazliwo$¢ na zmiany spoleczne. Nie oznacza to
oczywiscie zerwania z tradycja i cechami typowymi dla menedzera, jednakze wspot-
czesny zarzadzajacy musi posiada¢ umiejgtnosci dostosowywania si¢ do globalnych
przemian, a co za tym idzie wystgpowania w nowej roli — menedzera przysztosci.

Kluczowym elementem sukcesu przedsigbiorstwa jest sprawne i skuteczne zarza-
dzanie, sprawowane przez menedzeréw posiadajacych odpowiednie kompetencje do
realizacji natozonych na nich zadan. Na menedzerach spoczywa obecnie zadanie two-
rzenia sukcesu przedsigbiorstwa. Naleza oni do najwazniejszych osob w przedsigbior-
stwie, poniewaz czynig zasoby produktywnymi, a wszelkie dziatania przeksztatcaja
w rezultaty. Jednakze wizerunek ich osoby oraz zakres czynnos$ci zmienia si¢ w czasie
na skutek zmiany charakteru samych organizacji i kultur organizacyjnych. Obserwujac
rynek i menedzerdw na nim funkcjonujacych, spotka¢ si¢ mozna z ogromnym zrézni-
cowaniem kompetencji posiadanych przez zarzadzajacych niezbednych do wspoétpracy
z podleghymi zespotami'.

Uwaza sig, ze kompetencje sa tym wskaznikiem, ktory najlepiej pozwala ocenic¢
mozliwosci 1 zdolnosci ludzi do realizacji zatoZzonych celow, a posiadanie okreslonych
kompetencji oznacza, ze dana osoba ma odpowiednie umiejgtnosci i wiedzg, jest od-
powiedzialna, uprawniona do dziatania i decydowania oraz ma odpowiednie do§wiad-
czenie pozwalajace na dziatania przynoszace kierowanemu przez nia przedsigbiorstwu
sukcesy.

* dr hab. inz. prof. US, Uniwersytet Szczecinski
' P. Wachowiak, Profesjonalny menedzer: umiejetnosé¢ petnienia rél kierowniczych, Difin, War-
szawa 2001, s. 65.
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Menedzer — jego cechy i umiejetnosci

Generalnie mozna powiedzie¢, ze menedzer to osoba spetniajaca funkcje kierow-
nicze, posiadajaca odpowiednie kwalifikacje i wyspecjalizowana w zarzadzaniu przed-
sigbiorstwem. Jest ona zatrudniona na podstawie umowy o pracg lub kontraktu mene-
dzerskiego przez wtascicieli firm, zarzady spétek lub ich przedstawicieli.

W okresach minionych tradycyjny menedzer wykazywat z reguty zdolno$ci orga-
nizacyjne, tzw. talent do robienia interesoéw, nie posiadal w zasadzie formalnego przy-
gotowania do prowadzenia przedsigbiorstwa. Wspdtczesnie, ze wzgledu na nowo kre-
owana przez styl zarzadzania i menedzeréw kulturg, wymusza si¢ na nich podnoszenie
kwalifikacji i utrwalanie nowych zachowan, analiz¢ rynku i otoczenia, stosowanie ra-
cjonalnych zasad zarzadzania, wybor technologii, organizacjg marketingu i promocji.
W efekcie ma to doprowadzi¢ do uczynienia z nich menedzeréw doskonatych, mene-
dzeréw przysztosci, a gtéwnymi warunkami do realizacji tego celu sa*:

— odpowiednie cechy psychofizyczne — tj. m.in. odporno$¢ na stres i umiej¢t-
no$¢ przeciwdziatania mu, asertywnos¢, zdolnos¢ do wykonywania bardzo zréznico-
wanych zadan w nienormowanym czasie pracy, podzielno$¢ uwagi, zdolno$¢ do szyb-
kiej koncentracji i reagowania na zaistniata sytuacje,

— odpowiednia motywacja — jest ona niezbgdna menedzerowi do osiagania
sukcesow, a takze poczucie wladzy, zamitowanie do ryzyka i zwiazanych z nim emocji
oraz potrzeba trwatych wartosci i bycia spotecznie uzytecznym,

— umiejetnoSci komunikowania si¢ i oddzialywania na innych ludzi — mene-
dzerowie musza chcie¢, umie¢ i lubi¢ oddziatywa¢ na ludzi. Zwiazane jest to z posia-
daniem przez nich zdolnos$ci do empatii, z ktora wiaze si¢ umiejetnos¢ stuchania. Waz-
na jest tez umiejgtnos$¢ konkretnego i zwigzlego wyrazania si¢ w mowie i pismie. Do-
skonaty menedzer powinien tez umie¢ stanowi¢ i egzekwowaé swoje prawa, akcepto-
wac siebie, wyrazac osobiste opinie i przekonania, co pozwoli mu skutecznie realizo-
wac postawione przed nim zadania,

— wysokie kwalifikacje intelektualne — glownie umiejetnosci szybkiego ucze-
nia si¢, poznawania nowych rzeczy i opanowywania nowych umiejgtnosci. Istotne sa
tez zdolnosci analityczne i koncepcyjne oraz umiejetnos¢ pracy w zespole, zespotowe-
g0 generowania pomystow i prowadzenia z nim eksperymentéw myslowych,

— umiejetnosci dokladnego osobistego wykonywania zadan — menedzer przy-
sztosci musi wiedzie¢ i rozumieé, co robia jego podwiladni, i w razie potrzeby umieé¢
samodzielnie wykona¢ rézne czynnosci techniczne. Powinien znaé je na tyle, aby moc
kontrolowa¢ podwtladnych i zastapi¢ ich w szczeg6lnych przypadkach. Do tych czyn-
nosci naleza umiejgtnosci np.: przekonywania, obslugi komputera, korzystania z Inter-
netu, prowadzenia negocjacji i dyskusji, znajomo$¢ jezykoéw obcych,

— umiejetno$ci dysponowania w sposéb celowy osobistymi zasobami — nale-
za do nich czas, energia i reputacja, ktorych nie da si¢ znormalizowaé ani zmierzyc¢.
Zasobami tymi menedzer powinien gospodarowaé w sposob racjonalny z przeznacze-
niem na realizacj¢ najwazniejszych celow, aby nie spowodowaly tzw. wypalenia
W pracy 1 probleméw zdrowotnych,

2 P.F. Drucker, Menedzer skuteczny, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Kra-
kow 1999, s. 62.
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— przedsigbiorczo$¢ — menedzer przyszlosci powinien przejawiac inicjatywe,
podejmowaé¢ nowe dziatania pod wplywem wiasnego impulsu lub pomystu i by¢ zdol-
nym do ponoszenia ryzyka, ktore jest nieuniknione w kazdej sytuacji i towarzyszy kaz-
demu dziataniu.

Zarzadzanie nowoczesnym przedsigbiorstwem wymaga od menedzera duzej sku-
teczno$ci dziatania. Jest to problem o tyle istotny, poniewaz w wyniku rosnacej konku-
rencji na $wiecie powstaja coraz to nowe koncepcje zarzadzania.

Aby moc nadazy¢ za zmianami w otoczeniu i realizowaé wytyczone cele, mene-
dzerowie przysztosci powinni posiadaé¢ pewne, oprocz wyzej wymienionych, charakte-
rystyczne cechy, do ktorych zalicza sig:

— gruntowne wyksztalcenie,

— nieprzecigtne zaangazowanie w pracg,

— entuzjazm w kreowaniu wlasnych pomystow,

— $wiadomos¢ celéw wlasnego wysitku,

— umiejetnos¢ dostrzegania zmian zachodzacych w otoczeniu,

— otwartos$¢ na innowacje techniczne,

— rozwinigtg intuicj¢ psychologiczna,

— umiejetnosci techniczne, interpersonalne, koncepcyjne, diagnostyczne i anali-
tyczne, pozwalajace efektywnie wypehia¢ podstawowe funkcje kierownicze®.

Ponadto menedzer powinien dziata¢ sprawnie i racjonalnie, dokonywac¢ zmian
usprawniajacych 1 doskonalacych dziatania przedsigbiorstwa, tworzyé koncepcje po-
stgpowania i umiejgtnie taczy¢ je z dziataniem prowadzacym do urzeczywistnienia ce-
Iu. Pom6c mu w tym powinny takie cechy jak:

—  solidnos¢ i uczciwosé,

—  zdolno$¢ uczenia si¢ 1 wykorzystywania doswiadczen,

— pracowito$¢ i silna wewngtrzna motywacja,

— duza wyobraznia i inteligencja,

—  zdolno$¢ przewidywania i adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow,

—  zdolno$¢ podejmowania szybkich decyzji i dziatan,

— skoncentrowanie na dziataniach i osiaganych rezultatach,

- fatwo$¢ komunikowania si¢ z otoczeniem®.

Menedzer wspodtczesny, a szczegdlnie menedzer przysztosci, charakteryzowac po-
winien si¢ zatem duza aktywnoscia we wszystkich dzialaniach, jakie podejmuje dla
dobra przedsigbiorstwa, inicjatywa w podejmowaniu réznych dziatan i poszukiwaniu
sposobow ich realizacji, tatwoscia podejmowania decyzji i zdolno$cia do ponoszenia
ryzyka.Oprocz przedstawionych powyzej cech menedzerowie powinni charakteryzo-
wac si¢ ponadto takimi umieje¢tnosciami jak: dostrzeganie potrzeb ludzkich, pomysty
ich zaspokojenia, tworzenie nowych potrzeb i nowych nabywcéw, a nawet nowych
rynkow.

A nade wszystko powinien wyrdzniaé sig: sila oddziatywania, zdolno$ciami prze-
konywania i motywacjami wynikajacymi z aspiracji.

3 1. Penc, Zarzqdzanie dla przysziosci, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow
1998, s. 74.
4 P.F. Drucker, Menedzer ..., op. cit., s. 98.
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Sita oddzialywania. W kierowaniu sita oddzialywania wazna jest umiejgtnosc ta-
kiego postgpowania, ktore przyczyni si¢ do osiagnigcia jak najwigkszych korzysci.
Niezbedne w tym s3 pewnos¢ siebie i wewngtrzny spokdj, zachowywany nawet w sy-
tuacjach kryzysowych.

Zdolnosé przekonywania. Zalezy gtownie od sposobu prowadzenia rozmowy. Je-
zeli menedzer koncentruje si¢ na istocie sprawy, trzyma si¢ faktow, unika przesady,
krytykuje problem, a nie osoby za nim stojace, to ma duza zdolno$¢ przekonywania,
nie doprowadza do konfliktéw i ostrej krytyki oraz zapewnia dobry nastrdj negocja-
cjom. Odmowa jest czasem konieczna, ale nalezy wyraza¢ ja delikatnie, by byta dobrze
przyjeta.

Aspiracje sa czynnikiem silnie motywujacym menedzera. Wysokie aspiracje po-
zwalaja osiagna¢ najwigksze korzys$ci w kierowaniu, jednak nie powinny one wynikaé
tylko z chgci zysku, ale takze z potrzeby sukcesow, awansu, uznania, odpowiedzialno-
Sci itp. Zwigkszenie szansy na osiagnigcie sukcesu jest dla menedzera z duzymi aspira-
cjami zachgta do podejmowania dobrych decyzji.

Kompetencje menedzerskie czynnikiem sukcesu przedsigbiorstwa

Kompetencje sa zdolno$ciami do wykorzystywania wiedzy i umiejgtnosci stuza-
cych efektywnemu odgrywaniu roli menedzera. Stad wszystkie umiejetnosci mene-
dzerskie moga by¢ kompetencjami, gdy sa efektywnie wykorzystywane’. Kompetencje
sa pojeciem szerszym niz umiejetnosci, a samo nabycie umiej¢tnosci nie jest warun-
kiem wystarczajacym do tego, aby menedzer byt kompetentny. Kompetentny menedzer
to pracownik, ktory dzigki odpowiedniej postawie i cechom osobistym begdzie chciat
i potrafit pozytywnie wykorzysta¢ umiejgtnosci. Kompetentny menedzer to osoba, kto-
ra bardzo dobrze wykonuje swoja pracg, posiada stosowna wiedzg i umiejgtnosci i po-
trafi je wlasciwie wykorzysta¢. Poziom kompetencji zalezny jest od posiadanej wiedzy,
na ktorg skladaja si¢ zdolnosci osobiste, kwalifikacje i do§wiadczenie, umiejetnosé ich
wykorzystania, postawa i motywacja. Model kompetencji przedstawiono na rys. 1.

Wiele definicji kompetencji podkresla ich aspekt sprawnosciowy. I tak np. wedtug
A. Gick i M. Tarczynskiej ,.kompetencje sa definiowane jako wiedza, umiejgtnosci,
zachowania, przymioty i postawy wyr6zniajace tych, ktorzy osiagaja najwyzsza efek-
tywno$é”’.

Poza kompetencjami merytorycznymi zwiazanymi z zarzadzaniem i kierowaniem
oraz wykorzystywaniem nowych technik i narzgdzi podejmowania decyzji, a takze no-
woczesnego stylu kierowania, menedzer powinien posiada¢ kompetencje interperso-
nalne, ktére sa warunkiem skutecznego zarzadzania i kierowania.

3 C.J. Constable, Developing the Competent Manager in a UK context, Report for the Manpower
Services Commission Sheffield: Manpower Services Commission, 1988.
% A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999, s. 45.

362



KOMPETENCJE MENEDZERA PRZYSZLOSCI

Rysunek 1. Zalezno$ci miedzy kompetencjami a umiejetno$ciami

KOMPETENCJE PRACOWNIKA
Y

Postawa :>[ UMIEJETNOSCI ]

\ Doswiadczenie
Wiedza
Cechy. osobowrosfciowe \ Formalna edukacja
i zdolnoSci (kwalifikacje)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Ogdlnie mozna powiedzie¢, ze kompetencje interpersonalne to umiejetnos¢ ra-
dzenia sobie z ludzmi w taki sposob, aby najefektywniej osiagnaé zamierzone cele.
Kompetentny interpersonalnie menedzer posiada umiejgtnosci wspotzycia i postepo-
wania z ludzmi, zna ich i rozumie, traktuje ich podmiotowo, a nie przedmiotowo.

Umiejetnoscei interpersonalne menedzera dotycza:

— komunikowania si¢ z ludzmi — nawiazywanie kontaktu z innymi ludzmi,
wymiana informacji i dos§wiadczen, zaprezentowanie wtasnej osoby i poznawanie in-
nych, ksztaltowanie przekonan i postaw innych ludzi, uzgadnianie pogladow, zapew-
nianie sobie i innym przyjemnosci i rozrywek,

— wspéldzialania z ludzmi — dobre wspoétdziatanie menedzera z pracownikami
to eliminowanie jego dominacji wynikajacej z posiadania wladzy, a zwrocenie wigk-
szej uwagi na autorytet wynikajacy z wladzy i dos§wiadczenia. Dobry, wspoétdziatajacy
z pracownikami menedzer buduje klimat zachgty i poparcia oraz nie zapomina podkre-
$la¢ 1 nagradzaé dobrych wynikow. Im wigcej czasu menedzer po$wigci na wspolprace
z podlegtymi pracownikami, tym lepsze osiagnie wyniki,

— wprowadzania zmian organizacyjnych — kazda zmiana organizacyjna to du-
ze przezycie dla pracownikow. Niespodziewane zmiany narzucone przez menedzera
powoduja na ogo6t ujemne reakcje pracownikow. Jezeli zmiany sa niezrozumiate dla
pracownikow, wywotuja poczucie zagrozenia, osobistej krzywdy i niesprawiedliwosci.
Duze, niespodziewane zmiany organizacyjne moga wywota¢ szok, ktory sparalizuje
pracg, spowodowaé gniew i wrogo$¢ wobec zmian oraz podjecie dzialan przeciwko
zmianom. Aby zminimalizowaé skutki wprowadzania zmian organizacyjnych, nalezy
wprowadza¢ je umiejgtnie i odpowiedzialnie. Wychodzac z zalozenia, ze kazdy pra-
cownik inaczej reaguje na zmiany i potrzebuje czasu, aby si¢ do nich przystosowac,
menedzer powinien uswiadomi¢ pracownikom cel zamierzonej zmiany organizacyjnej
i wynikajace z niej korzysci, wlaczyé pracownikow w opracowanie ostatecznego
ksztattu zmian organizacyjnych, pozwoli¢ na okreslenie wlasnej roli, pomoc pracowni-
kom przystosowac si¢ do wprowadzenia zmian,
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— radzenia sobie z konfliktami — konflikty w przedsigbiorstwie wystgpuja
w przypadku sprzecznosci interesow lub pogladow, sa zjawiskiem do§¢ powszechnym,
réznorodnym i bardzo ztozonym, moga mie¢ charakter antagonistyczny (w przypadku
ostrych star¢ i przejawdw wrogos$ci) oraz nieantagonistyczny (w przypadku rozbiezno-
$ci i nieporozumien). Istota radzenia sobie z konfliktem polega nie na tlumieniu go,
lecz na umiejgtnosci rozwiazania i takiego nim pokierowania, aby zminimalizowaé
szkodliwos¢ 1 wykorzysta¢ konflikt do zmian przynoszacych korzysci. Zadaniem me-
nedzera staje si¢ wigc umiejetne sterowanie konfliktami w celu przeksztalcenia ich
z destrukcyjnych w konstruktywne’.

Skuteczne metody rozwoju kluczowych kompetencji menedzerskich

Kompetencje powinny by¢ rozwijane wielotorowo, tj. zarowno poprzez kierowa-
nie kadry menedzerskiej na szkolenia/treningi umiejgtnosci, jak i poprzez powierzanie
jej odpowiednich zadan w codziennej pracy oraz wskazywanie mozliwych metod sa-
modoskonalenia.

W celu doskonalenia najwazniejszych kompetencji menedzerskich stosuje si¢ na-
stepujace metody:

— orientacja na rezultat — szkolenia z zarzadzania przez cele, treningi kreatyw-
nosci, warsztaty z zakresu wyznaczania czy tez poprawnego formutowania celow oraz
metod planowania i organizacji procesu ich osiagania,

— komunikacja — treningi umiej¢tnos$ci aktywnego stuchania i efektywnego
formutowania i przekazywania komunikatéw, coaching z zakresu dostosowywania me-
tod komunikacji do odbiorcow, realizacja projektéw obejmujacych wdrazanie nowego
systemu/metod dziatania poprzez prowadzenie prezentacji czy warsztatow,

— orientacja biznesowa/mySlenie strategiczne — szkolenia merytoryczne doty-
czace ekonomicznych aspektéw dzialania przedsigbiorstwa, warsztaty z zakresu kre-
atywnego tworzenia rozwigzan opartych na biznesowych case study, realizacja projek-
tow zwigzanych z wprowadzaniem zmian w przedsigbiorstwie, poszerzanie wiedzy na
temat sektora, poszerzenie wiedzy biznesowej i ekonomicznej,

— planowanie/delegowanie/rozliczanie efektow/przywodztwo — warsztaty
z zakresu efektywnego zarzadzania czasem wlasnym i zespotu, warsztaty/coaching
z zakresu zarzadzania przez cele, oceniania pracownikow i przekazywania informacji
zwrotnej, treningi budowania pozycji lidera, warsztaty poswigcone dostosowywaniu
stylow zarzadzania do réznych grup osob, praca z trenerem nad oceng potencjatu pod-
wladnych 1 wyznaczaniem im celow rozwojowych,

— praca w zespole/wspolpraca — warsztaty z zakresu wywierania wplywu oraz
budowania sugestywnej argumentacji, treningi umiejgtnosci interpersonalnych, treningi
z zakresu rozwiazywania konfliktow, udzial/kierowanie projektami wymagajacymi
wspolpracy z réznymi pracownikami/obszarami przedsigbiorstwa.

7K. Bolesta-Kukutka, Polityka personalna i strategia rozwoju firmy, Wydawnictwo MSM, War-
szawa 1995, s. 108.
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Podsumowanie

Jedna z cech charakterystycznych dla wspolczesnego biznesu jest zauwazalna
zgodno$¢ pogladow na temat wzrastajacych wymagan, ktére stoja przed menedzerami.
Wysoki poziom organizacji jest przede wszystkim wynikiem doskonatego zarzadzania,
ktore realizuja kompetentni menedzerowie. Dobre przygotowanie menedzeréw do
sprawowania funkcji menedzerskich jest bardzo waznym czynnikiem ksztaltowania
konkurencyjnosci przedsigbiorstw.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem przysztosci to tak naprawde zarzadzanie macierza
zarzadzanych projektow. Zatem codzienne zmagania menedzeréw coraz bardziej przy-
pominaja zmagania treneréw — selekcjonerow, ktorzy pod presja krotkiego horyzontu
czasowego musza w krotkim czasie zbudowaé zespot, zmotywowaé go do walki o suk-
ces, przekaza¢ wlasna wiedzg i poprowadzi¢ do walki o zamierzony cel.

Globalizacja powoduje, iz coraz wigksze znaczenie dla pracy menedzera ma dzi$
umiejetnos¢ dziatania w wielokulturowym $rodowisku, a szybko$¢, z jaka zmienia si¢
$wiat, wymusza na menedzerach posiadanie wysokich umiejetnosci i kompetencji, stata
gotowos¢ do nauki, przyjmowania nowych idei, technologii i metod zarzadzania.

W przedsigbiorstwie przysztosci skutecznos¢, a co za tym idzie warto$¢ rynkowa
menedzerdw, zaleze¢ bedzie od umiejgtnosci dzi$ jeszcze nie w pelni docenianych, ta-
kich jak otwarto$¢, uprzejmos¢ i wyrozumiatos¢, umiejetnos¢ stuchania innych, zdol-
no$¢ przewidywania i postugiwania si¢ intuicja, kreatywnos¢, dobra kondycja psycho-
fizyczna, zdolno$¢ do podejmowania ryzyka oraz znajomos¢ jezykow obcych. Rowno-
czesnie straca na znaczeniu takie cechy i atuty wspotczesnego menedzera jak: pilno$é,
punktualno$¢, a nawet fachowa wiedza. Glownym zadaniem menedzera przysziosci
bedzie rozwijanie stosunkow migdzyludzkich, co wymagaé bedzie od nich przede
wszystkim umiejgtnosci wskrzeszania w ludziach odwagi do bycia soba. Wiasciwe re-
lacje migdzyludzkie i odpowiednio wysoki poziom zaangazowania zalezg bowiem
w prostej linii od obustronnego zaufania, ktérego osiagnigcie gwarantuje, ze ludzie bg-
da si¢ czuli pewni, silni i zmotywowani. Podstawowym zadaniem menedzeréw przy-
szto$ci stanie si¢ stwarzanie pracownikom (wspotpracownikom) warunkéw do samore-
alizacji.

Od menedzera przysztosci wymagana begdzie silna osobowo$¢ i charakter, wy-
ksztalcenie i1 specjalizacja zawodowa za$§ stwarzaja dopiero ich podstawy. Tylko bo-
wiem kompetentny menedzer potrafi przeobrazi¢ to, co potencjalne, w to, co rzeczywi-
ste, 1 zwyklych ludzi sktoni¢ do robienia rzeczy niezwyktych. Dobry menedzer musi
przede wszystkim by¢ skuteczny, a skuteczno$¢ menedzera jest z pewnoscia jednym
z podstawowych wymagan w grze o skuteczno$¢ organizacji i sama w sobie stanowi
najwazniejszy wktad we wlasny rozwoj®. Tak wiec skuteczni menedzerowie przyszio-
Sci:

— cenig czas swdj i innych,

— skupiaja si¢ na $wiecie zewngtrznym przedsigbiorstwa,

— koncentruja si¢ na kilku gtéwnych dziedzinach, w ktérych moga odnies¢ wy-

bitne sukcesy,

8 ). Fras, Znaczenie menedzerow i pracownikéw w procesie zarzqdzania wiedzq, w: A.A. Czaj-
kowski (red.), Dydaktyka nauk stosowanych, t. 2: Informatyka i media, elektronika imechatroni-
ka, biomechanika, rozwoj nauki, OKP Zachodniopomorskie Centrum Edukacyjne w Szczecinie,
Szczecin 2006, s. 271-278.

365



Jozef Fra$

— podejmuja skuteczne decyzje; staraja si¢ przy tym podejmowaé niewiele de-
cyzji, ale za to o zasadniczym znaczeniu,

— potrafia tworzy¢ wizj¢ i maja dar narzucania innym swoich koncepcji, a takze
angazowania ich do wspolpracy,

— zdecydowanie realizuja swoja wizj¢; zdecydowanie to sita charakteru czto-
wieka, ktory dokonuje tego, co wydaje si¢ niemozliwe, konsekwentnie dazy
do realizacji swoich planéw i na przekér niesprzyjajacym ocenom i postawa
potrafi wytrwa¢ w swoim zdecydowaniu.
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STRESZCZENIE

W pracy zostaly okreslone kompetencje menedzera przysztosci. Przedstawione
zostaly cechy i umiejgtnosci menedzera jako kluczowe czynniki sprawnego i skutecz-
nego zarzadzania przedsigbiorstwem. Zaprezentowano kompetencje menedzerskie jako
zdolnosci do wykorzystania wiedzy i umiejetnoscei stuzace do osiagania najwyzszej
efektywnos$ci w procesie zarzadzania. Pracg konczy podsumowanie. Wyniki przedsta-
wiono w formie opisowej i graficzne;j.

SEOWA KLUCZOWE: cechy menedzera, kompetencje, umiejgtnosci

SUMMARY

The paper sets out the competences of the future manager. It presents
characteristics and skills of the manager as key factors for efficient and effective
business management. Further, it presents managerial competences as an ability to use
knowledge and skills in order to achieve maximum efficiency in the management
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process. The study is finished with a summary. The results are presented in a graphical
and descriptive form.

KEYWORDS: manager’s characteristics, abilities and skills



