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Wprowadzenie

Dynamika rozwoju regionu jest uzalezniona od potencjatu rozwojowego
przedsigbiorstw. Podstawowy element przewagi konkurencyjnej na stale zmie-
niajacym si¢ rynku to kapitat ludzki — kadra menedzerska i pracownicy przed-
siebiorstw. W procesie stymulowania rozwoju gospodarczego regionu istotna
jest odpowiedZ na nastgpujace pytania: czy i jak poprzez wlasna edukacje
menedzerowie przyczyniaja si¢ do przeksztatcania si¢ firm i instytucji, ktorymi
kieruja, w przedsigbiorstwa uczace si¢ oraz jakie sg postawy menedzerow
wobec wlasnego rozwoju zawodowego, a takze jakie sg potrzeby szkoleniowe
menedzeré6w zwigzane zarowno z kompetencjami menedzerskimi, jak i eks-
perckimi!. Zainteresowane odpowiedzig na te pytania powinny by¢ w rownym
stopniu tak wladze regionalne, jak i instytucje oraz firmy dzialajace w sektorze
edukacji menedzerskiej. Wtasnie znaczenie i zakres doskonalenia kompeten-
cji menedzerskich staty si¢ podstawg badania przeprowadzonego w ramach

' B. Kwarcinska, Doskonalenie zawodowe menedzerow w gospodarce opartej na wiedzy,
Poznan 2005, s. 39.
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projektu rozwojowego Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu w Szczecinie
»Nowa era menedzera” na grupie 100 menedzeréw zachodniopomorskich firm.
Celem bylto zbadanie potrzeb i postaw reprezentantow kadry zarzadzajacej
w zakresie pozyskiwania i rozwoju kompetencji menedzerskich i funkcjonal-
nych. W artykule zostang zaprezentowane fragmenty raportu dotyczace tego
tematu.

Menedzer i jego funkcje w organizacji

Podstawowa kategorig ekonomiczna, ktora kierujg si¢ organizacje w swo-
ich dziataniach, jest efektywnos$¢. Warunkiem zapewnienia firmie niezbednej
efektywnosci jest przede wszystkim skuteczne zarzadzanie nia, ktore mozna
zdefiniowac¢ jako decydowanie o tym, co nalezy zrobi¢, a nastgpnie realizowa-
nie tego dzigki efektywnemu wykorzystaniu zasobéw?. Osoba odpowiedzialng
za pokierowanie dziataniami prowadzacymi do osiggania celow organizacji
jest menedzer. To on w toku zarzadzania podejmuje decyzje o tym, co nalezy
robi¢, a nastepnie — realizuje cele poprzez ludzi. Stwierdzenie to akcentuje
fakt, ze ludzie sg najwazniejszym zasobem w kadrze kierowniczej. To wiasnie
za ich posrednictwem menedzer zarzgdza wszelkimi innymi zasobami — wie-
dza, finansami, materiatami, zaktadami, wyposazeniem itp.> Funkcje zarzadza-
nia mogg by¢ wyrazone jako proces planowania, organizowania, przewodzenia
i kontrolowania pracy cztonkdéw organizacji oraz wykorzystywania wszelkich
dostepnych zasobow do osiggnigcia jej celow* (por. rys. 1).

Zdefiniowanie funkcji zarzadzania ma duze znaczenie, gdyz z nich
wywodzi si¢ zapotrzebowanie na ksztattowanie okreslonych umiejetnosci
menedzerskich. W literaturze poswigconej zarzadzaniu wskazuje si¢ na cztery
wazne rodzaje umiejetnosci kierowniczych’:

— umiejetnosci techniczne (ang. technical skill) — umiejetnosci niezbedne
do wykonywania lub zrozumienia zadan zwigzanych z dang organizacja,
stosowaniem wlasciwej dla niej techniki i technologii;

2 M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem, Warszawa 1997, s. 14.
3 Tamze, s. 14.

4 ]. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, Warszawa 1999, s. 42-67.

> H. Koontz, W. Weihrich, Essentials of Management, (w:) J. Penc, Role i umiejetnosci
menedzerskie, Warszawa 2005, s. 67.
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— umiejetnosci interpersonalne (ang. Auman skill) — umiejetnos$ci nawigzy-
wania kontaktow, upraszczania komunikacji i zwickszania jej efektywno-
$ci, rozwigzywania konfliktow, motywowania, sprawiedliwego oceniania
pracownikow, wspotpracy z dostawcami, klientami, inwestorami itp.;

— umiejetnosci koncepcyjne (ang. conceptual skill) — zdolno$¢ abstrak-
cyjnego myslenia, rozpoznawania zlozonej sytuacji i rozumienia relacji
miedzy jej elementami, umiejetnos¢ strategicznego myslenia i dzialania,
horyzontalnego patrzenia na cele organizacji itp.;

— umiejetnosci diagnostyczne i analityczne (ang. design skill) — umiejet-
no$¢ analizowania i diagnozowania problemoéw w organizacji, badania
ich symptomow i1 opracowania racjonalnych rozwigzan, a wigc zaprojek-
towania wlasciwej reakcji w danej sytuacji i powziecia rozsadnej decyzji.

Planowanie Organi-
i zowanie
podejmowanie
decyzji

Zasoby ludzkie
Zasoby finansowe
Zasoby fizyczne
Zasoby informacyjne

Cele osiagnigte:
. sprawnie
. skutecznie

Kontro-
lowanie Przewodzenie

Rys. 1. Funkcje zarzadzania

Zrédto: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania i organizacji, Warszawa 2004.

Analizujac literature z zakresu zarzgdzania 1 umieje¢tnosci menedzerskich,
mozna odnie$¢ wrazenie, ze po§wiecona jest ona przede wszystkim problema-
tyce zarzadzania w przedsigbiorstwach o organizacji wytacznie hierarchiczne;j.
Oznacza to, ze problemy te rozpatrywane sg gtdéwnie przez pryzmat najwyz-
szego szczebla zarzadzania (fop management), ewentualnie sygnalizowane jest
wymaganie takich zdolno$ci na nizszych szczeblach zarzadzania. Tymczasem
rzadko jest brany pod uwagg fakt, iz wickszos$¢ menedzeréw poza pelnieniem
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funkcji kierowniczej jest odpowiedzialna za okreslony obszar funkcjonalny
w przedsi¢biorstwie. Dotyczy to szczegolnie najliczniejszej grupy mene-
dzerow $redniego szczebla, ktorzy z jednej strony, bezposrednio zarzadzaja
pracg operacyjng podwtadnych, a z drugiej, maja realny wptyw na wdrazanie
strategii dziatania firmy. Ta grupa pracownikéw musi taczy¢ wiedze i umie-
jetnosci z zakresu zarzadzania z wiedza fachowa reprezentowanego obszaru
funkcjonalnego.

Kwestie dualizmu wiedzy i umiejetnosci kadr menedzerskich przedstawili
w swoich rozwazaniach na temat nauki zarzadzania R.W. Griffin oraz H. Stein-
mann i G. Schreydgg, ktérzy wyodrebnili tak zwane podejscie instytucjonalne
i funkcjonalne®. Przez zarzadzanie w kontekscie instytucjonalnym rozumie
sie grupe ludzi, ktorej powierzono w organizacji uprawnienia do wydawania
polecen. A zatem menedzerami sg wszyscy pracownicy firmy, ktorzy objeli
funkcje przetozonych’. Pomigdzy nimi ustalona jest struktura hierarchiczna,
w ramach ktorej menedzerowie sg podporzadkowani odpowiednim szczeblom
zarzadzania. W ten sposob wyodrebnia sig®:

a) menedzeréw najwyzszego szczebla, bedacych niewielka grupg kadry
kierowniczej wyznaczajaca cele 1 strategie organizacji, kontrolujaca
oraz analizujacg wyniki dziatan;

b) menedzerow sredniego szczebla, stanowigcych najliczniejsza grupe
kierownikow (zazwyczaj w randze kierownika zakladu, szefa
wydziatu), odpowiadajacych najczesciej za realizacje polityki i planow
opracowanych na najwyzszym szczeblu zarzadzania, a takze nadzoro-
wanie i koordynacje dziatan menedzerdéw znajdujacych si¢ na nizszym
szczeblu zarzadzania,

¢) menedzerow pierwszej linii, wystepujacych przewaznie w roli kierow-
nika biura firmy, brygadzisty, nadzorcy itp., nadzorujacych i koordy-
nujacych dziatania pracownikow wykonawczych; wickszos¢ ich czasu
zostaje przeznaczona na wlasciwe przygotowanie pracy podwladnym
oraz kontrolg jej realizacji.

6 R.W.Griffin, Podstawy zarzqdzania i organizacji, Warszawa 2004; B. Nogalski, J. Snia-
decki, Umiejetnosci menedzerskie w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Bydgoszcz 2001, s. 68.

7 B. Nogalski, J. Sniadecki, Umiejetnosci menedzerskie..., dz. cyt., s. 69.
8 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania..., dz. cyt., s. 45-48.



Potrzeby doskonalenia kompetencji kadr menedzerskich. .. 71

Zarzadzanie w podejéciu funkcjonalnym natomiast jest niezalezne
od ustalenia okre$lonych stanowisk oraz szczebli kierowania. Nawigzuje
ono do rodzajow funkcjonalnego zarzadzania w przedsigbiorstwie, w ktorym
menedzerowie, niezaleznie od szczebla zarzadzania, moga pracowaé w roz-
nych obszarach zarzadzania. Przez obszar zarzadzania zwykto si¢ rozumiec¢
okreslong dziedzing biznesu. Stad przyjat si¢ podziat menedzerow na profesjo-
nalistow od marketingu, finansow, zasobdéw ludzkich, produkcji, administracji
i innych. Schematyczne ujecie podziatu menedzerow ze wzgledu na szczebel
oraz obszar zarzadzania przedstawia rysunek 2.

POZIOMY ZARZADZANIA
ujecie instytucjonalne

Menedzerowie najwyzszego
szczebla
(Top Management)

Menedzerowie $redniego
szczebla
(Middle Management)

AN — MenedZzerowie pierwszej linii
\ (Workplace Management)

Marketing Finanse Produkcja Zasoby Administracja Inne
ludzkie
OBSZARY FUNKCJONALNE

Rys. 2. Kadry menedzerskie przedsigbiorstwa w ujeciu  instytucjonalnym
i funkcjonalnym

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania. ..,
dz. cyt., B. Nogalski, J. Sniadecki, Umiejetnosci menedzerskie. .., dz. cyt.

A zatem umiejetnosci menedzerow uzaleznione sg od szczebla i obszaru
zarzadzania.
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Kompetencje menedzerskie i potrzeba ich doskonalenia

W ostatnich latach zaszty powazne zmiany w otoczeniu rynkowym firm,
ktore wptywajg na konieczno$¢ nowego podejscia do problematyki zarza-
dzania organizacjami. Rozwoj rynkow i rosnaca konkurencja spowodowaty
wzrost ztozonosci pracy na niemal wszystkich stanowiskach. Do najwazniej-
szych zmian nalezy zaliczy¢®:

— zmiany w otoczeniu przedsi¢gbiorstwa (globalizacja, zmiana celéw ilo-
sciowych na jakosciowe, produkcja jednostkowa w miejsce seryjnej,
innowacyjnos$¢ oraz szybkos$¢ adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow
otoczenia);

— postep technologiczny (zastosowanie technik informatycznych, elastycz-
nos$¢, uniwersalnos¢ i wysoka jakos¢ produkeji);

— wzrost przecigtnego poziomu wyksztatcenia, a w zwigzku z tym aktyw-
nosci i aspiracji ogotu pracownikow;

— rozproszenie wladzy organizacyjnej.

Pojawiajace si¢ zmiany wplywajg na oczekiwania wobec kadr zarzadza-
jacych. W literaturze przedmiotu coraz cze¢$ciej podkresla si¢ fakt, iz wiedza
fachowa jest niewystarczajaca do podnoszenia skuteczno$ci pracy menedze-
row. Poszukuje si¢ nowych sposobow postepowania w dynamicznie zmieniajg-
cym si¢ otoczeniu. W tym kontek$cie zaobserwowano cztery wzorce postepo-
wania menedzeréw w ramach tworzenia si¢ ich wtasnego sposobu kierowania.
Sa nimi: powielanie (wykorzystywanie wzorcow wypracowanych przez nauke
lub praktyke), eksperymentowanie (zastosowanie w praktyce nowego rozwia-
zania, do tej pory nigdzie niewykorzystywanego), uczenie si¢ (szczegdlnego
rodzaju innowacyjnos$¢ oparta na wypracowywaniu nowej wiedzy) i refor-
mulowanie/stale odnawianie si¢ (przyjecie zalozenia, iz zmiany sag statym
elementem zarzadzania, stad ich potrzeba wprowadzania na co dzien)'®. Ana-
liza wytypowanych wzorcéw postgpowania pozwala zauwazyc¢, iz, z wyjat-
kiem pierwszego, akcentowana jest konieczno$¢ elastycznego reagowania
kadr zarzadzajacych na zmieniajgce si¢ otoczenie, natomiast zréznicowane

° J. Bendkowski, J. Bendkowski, Praktyczne zarzqdzanie organizacjami: kompetencje
menedzerskie, Gliwice 2008, s. 41.

10 B. Wawrzyniak, Zmiana paradygmatéw zarzgdzania przedsigbiorstwem, (w:) Przedsig-
biorstwo wobec wyzwan przysztosci, red. M. Haffner, S. Sudot, Torun 1999.
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sa sposoby osiggania skutecznosci dziatania, bgdace mieszanka innowacyj-
nosci i dos$wiadczenia.

Wsrdd badaczy przedmiotu spora popularnoscia cieszy si¢ obecnie pro-
blematyka kompetencji menedzerskich. Wynika to w duzej mierze z poszuki-
wania sposobow zwigkszenia skutecznosci dzialania przedsigbiorstw na rynku
i wplywu, jaki na ich wyniki majg kadry menedzerskie. Tymczasem pojecie
kompetencji menedzerskich nie jest jednoznaczne. Zamiennie uzywa si¢ ter-
minéw umiejetnosci i zdolnosci. Dodatkowo znaczenie terminu kompetencja
jest odmienne w réznych krajach. Na potrzeby niniejszego artykulu przyjeta
zostata definicja opracowana w ramach brytyjskiego projektu badawczego
National Management Standards, wedtug ktorej ,.kompetencja to zdolnosé
do wykonywania dziatan w ramach zawodu czy funkcji zgodnie z oczekiwa-
nymi standardami. Kompetencja dotyczy zdolno$ci do transferowania umie-
jetnos$ci 1 wiedzy w nowych sytuacjach w ramach wykonywanego zawodu™!!.
A zatem kompetencje sa zwigzane z dzialaniami, ktére mogg by¢ wyrazone
w formie okreslonych rezultatow. SpecjaliSci dodatkowo podkreslaja, iz
na kompetencje, oprocz wiedzy i umiejetnosci, sktada si¢ rowniez profil oso-
bowosciowy oraz motywacja do ich ujawnienia. Schematyczne ujecie zawar-
tosci merytorycznej pojecia kompetencji przedstawia rysunek 3.

KOMPETENCJE PRACOWNIKA

t

Postawa EmEEEm > Um|ejetn0§c|

K \ Doswiadczenie
Cechy osobowosciowe * /

* .
i zdolnosci Wiedza
\ Formalna edukacja

(kwalifikacje)

Rys. 3. Zalezno$ci migdzy kompetencjami a umieje¢tnosciami

Zrodlo: A. Rakowska, Kompetencje wspélczesnego menedzera, (w:) Zarzqdzanie
kompetencjami organizacji, red. E. Mastyk-Musial, Warszawa 2005.

" A. Rakowska, Kompetencje wspolczesnego menedzera, (w:) Zarzqdzanie kompetencjami
organizacji, red. E. Mastyk-Musiat, Warszawa 2005, s. 90.
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Ze wzgledu na coraz wigksza dynamike zmian otoczenia menedzerowie
nie moga swoich kompetencji stabilizowaé i utrwala¢. Wrecz przeciwnie,
powinni je stale doskonali¢ i wzbogaca¢. Warto w tym miejscu odwolaé si¢
do najnowszych wynikow badan przeprowadzonych wsréd 100 menedzerow
na zlecenie Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu'?. Celem bylo poznanie
potrzeb i postaw reprezentantow kadry zarzadzajacej w zakresie pozyskiwa-
nia i rozwoju zar6wno kompetencji menedzerskich, jak i kompetencji funk-
cjonalnych — zwigzanych z funkcja i miejscem w strukturze organizacyjne;j.
W ramach projektu wytypowano trzy obszary kompetencji, ktore zostaly
obJ(-;te badaniem. Byty to:
obszary kompetencji badanych jako menedzeréw, wynikajace z zajmo-
wanego miejsca w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa;

— obszary kompetencji badanych jako ekspertow w okreslonej dziedzinie
funkcjonalne;j;

— obszary kompetencji badanych, gdzie zachodza zmiany, nastepuje postep
lub dochodza nowe obowigzki.

Identyfikacja potrzeb w tym ostatnim obszarze ma szczeg6lne znacze-
nie, gdyz ujmuje wptyw otoczenia dynamicznie oddziatujacego na przedsig-
biorstwa. Wszyscy badani menedzerowie podkreslali duze znaczenie takich
bodzcow dla ich obszaru kompetencji. Wsrdod wytypowanych czynnikow
wplywajacych na zmiany w obszarze kompetencji badanych najwicksze
znaczenie majg potrzeby aktualnych i potencjalnych klientoéw oraz zmiany
w przedsiebiorstwie (po 25% badanych) (wykres 1).

Badanych zapytano o potrzeby poglebiania swoich kompetencji w trzech
analizowanych obszarach (wykres 2).

12 Raport Badanie glownych obszarow i kompetencji menedzerow i potrzeb w zakresie ich
doskonalenia zostal zrealizowany w ramach zadania 5 projektu ,,Nowa era menedzera — program
rozwoju potencjatu dydaktycznego Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu”. Badanie zostato
przeprowadzone w marcu 2010 na probie 100 menedzerow zatrudnionych w 75 podmiotach
zlokalizowanych w aglomeracji szczecinskiej. Badani reprezentowali 5 kluczowych funk-
cji przedsigbiorstwa, tj.: zarzadzanie, finanse, marketing i sprzedaz, produkcja i dziatalno$¢
operacyjna oraz zasoby ludzkie i kadry. Struktura proby byta zrownowazona. Opracowany
kwestionariusz ankiety, poza glowna cz¢scig pytan merytorycznych, zawierat rowniez listg 83
obszarow kompetencji menedzerskich. Konstrukcja pytan w kwestionariuszu, w odniesieniu
do badanych najwazniejszych obszarow kompetencji, umozliwita kazdorazowe zebranie 400
odpowiedzi. Badanie przeprowadzita Pracownia Marketingowa proMarket, ktorej wlascicielka
jest autorka artykutu dr Marzena Frankowska.
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Zmiany stanu
gospodarki/ w

obszarze
dostawcow;
Zmiany w 0 Potrzeby
przedsiebiorstwie; aktualnych
25,77% Ipotencjalnych

klientow; 25,26%

_— . Aktywnosc
ZTaIS\ZﬂQBCS 43‘,/'? konkurentow;
prawo; 1&,58% 20,10%

Wykres 1. Gtéwne czynniki wptywajace na zmiany w obszarze kompetencji mene-
dzeréw ogdlem

Zrodto: Badanie gléwnych obszaréw i kompetencji menedzerow i potrzeb w zakresie
ich doskonalenia, raport przygotowany przez Pracowni¢ Marketingowa pro-
-Market na zlecenie Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu.

Odczuwam
bardzo
W ogédle nie silng potrzebg;
odczuwam 42,00%
takiej potrzeby;
3,00%
Raczej nie
istnieje
taka potrzeba;
0,
2,00% Odczuwam
taka potrzebe;
Trudno 47,00%

stwierdzi¢ czy
istnieje taka
potrzeba; 6,00%

Wykres 2. Potrzeby poglebiania swoich kompetencji jako menedzer

Zrédto: Badanie gléwnych obszaréw i kompetencji menedzeréw..., dz. cyt.

Zdecydowana wigkszo$¢ stwierdzita potrzebe doskonalenia swoich kom-
petencji jako menedzer (prawie 90% wskazan), w tym ponad 40% odpowiedzi
wskazuje na odczuwanie bardzo silnej potrzeby w tym zakresie. Najwigk-
sza potrzebe doskonalenia si¢ maja menedzerowie produkcji i dziatalnosci
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operacyjnej (ponad 26% wskazan), a takze menedzerowie zarzadzania oraz
marketingu i1 sprzedazy (niecate 24% wskazan).

. Odczuwam
W ogéle nie
odczuwam siln;;gﬁ:ebq'
taklejz;:)(:)torkzeby; 46,00%
Raczej nie
istnieje
taka potrzeba;
3,00%
Trudno
stwierdzic czy
istnieje taka Odczuwam
potrzeba; 6,00% taka potrzebe;
43,00%

Wykres 3. Potrzeby poglebiania swoich kompetencji jako ekspert w danej dziedzinie

Zrédto: Badanie gléwnych obszaréw i kompetencji menedzerow..., dz. cyt.

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych stwierdzita rowniez potrzebe podno-
szenia swoich umiejetnosci eksperckich — prawie 90% wskazan, w tym 46%
odczuwa bardzo silng taka potrzebe. Ponownie najliczniejsza grupe cheacych
doskonalic¢ si¢ jako ekspert majg menedzerowie produkcji i dziatalno$ci opera-
cyjnej (ponad 26%) oraz menedzerowie marketingu i sprzedazy (prawie 24%).

W ogdle nie Odczuwam
odczuwam . bardzo
takiej potrzeby; silng potrzebe;
2,00% 48,00%
Raczejnie
istnieje
taka potrzeba;
1,00%
Trudno

stwierdzi¢ czy
istnieje taka
potrzeba; 8,00% Odczuwam
taka potrzebe;
41,00%

Wykres 4. Potrzeby poglebiania kompetencji najszybciej zmieniajacych si¢

Zrodto: Badanie gléwnych obszaréw i kompetencji menedzerow..., dz. cyt.
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W zakresie doskonalenia kompetencji w obszarach najszybciej zmienia-
jacych si¢ zdecydowana wigkszos¢ badanych stwierdzita taka potrzebe (pra-
wie 90% wskazan), w tym prawie 50% odpowiedzi wskazuje na odczuwanie
bardzo silnej takiej potrzeby. Ponownie najwigksza potrzebe doskonalenia si¢
odczuwaja menedzerowie marketingu i sprzedazy (ponad 27% wskazan) oraz
menedzerowie produkcji i dziatalno$ci operacyjnej (ponad 20%).

Podsumowujac wyniki badan przeprowadzonych wsréd menedzerow
wedlug dziedzin funkcjonalnych mozna stwierdzi¢, ze najsilniej potrzeby
doskonalenia w badanej grupie odczuwaja menedzerowie produkcji 1 dziatal-
nosci operacyjnej, a w najmniejszym stopniu menedzerowie HR oraz finansow.
Wynikaé to moze ze stosunkowo duzej dostepnosci i czestotliwosci szkolen
drugiej grupy menedzerdow, ktore moga by¢ w pewnym sensie wymuszane
przez zmieniajgce si¢ prawo. ROwnoczesnie oznacza¢ to moze state zapotrze-
bowanie na ustugi edukacyjne w tych obszarach funkcjonalnych firmy, a takze
sugeruje istnienie niszy rynkowej w zakresie doskonalenia kompetencji kadr
operacyjnych przedsigbiorstw.

Metody doskonalenia kompetencji kadr menedzerskich
w regionie zachodniopomorskim

Wspotczesne podejscie do rozwoju organizacji akcentuje nastawienie
na zmiang, cigglte uczenie si¢ i podwazanie status quo. Taka postawa jest row-
niez charakterystyczna dla osob nastawionych na rozwoj kariery zawodowe;.
Specjalisci z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, tacy jak np. T. Listwan,
podkreslaja, ze efektem prowadzenia wlasciwej polityki personalnej jest
potaczenie celow rozwojowych firmy i pracownikow, przy czym priorytetem
pozostaja cele rozwojowe organizacji'’. Zgodnie z koncepcja P.M. Sengego'
w idealnej organizacji uczacej si¢ procesy zwigzane z nabywaniem, utrwala-
niem i przekazywaniem nowej wiedzy zachodza jednoczesénie:

— poszczegblni pracownicy uczg sie, nabywajac nowe umiejetnosci
zarowno w trakcie pracy, jak i w czasie szkolen;

3 Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan, Warszawa 2004, s. 141.

4 P.M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sig, Krakow 2003,
s. 30.
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— poprzez rézne formy pracy zespotowej nowa wiedza i umiejetnosci
sg upowszechniane wsrdd innych cztonkéw zespotu;

— organizacja dzigki swym systemom zarzadzania i komunikacji wewnetrz-
nej przejmuje i utrwala w postaci dokumentacji wewnetrznej wiedze zdo-
byta przez poszczegolnych pracownikow i ich zespoty;

— wiedza zawarta w systemach zarzadzania firmy jest upowszechniana sto-
sownie do zapotrzebowania;

— na podstawie analizy osigganych efektow przy zastosowaniu nowej wie-
dzy nastepuje proces samouczenia si¢ calej organizacji.

W realnym $wiecie organizacji osiagniecie powyzszego ideatu jest bar-
dzo trudne. Jednak w ostatnich latach sytuacja zmienila si¢ na korzys$¢, rowniez
w Polsce. Rozwoj nowoczesnych technologii informacyjnych oraz postepujaca
profesjonalizacja rynku edukacyjnego w potaczeniu z dostepnoscig fundu-
szy unijnych na szkolenia stworzyly §wietne warunki do pokonywania barier
w dostepie do metod doskonalenia umiejetnosci menedzerskich. Najbardziej
popularne sposoby zdobywania nowej wiedzy to: szkolenia, studia podyplo-
mowe oraz MBA.

Metody doskonalenia pracownikoéw mozna usystematyzowac, przyjmu-
jac ponizsze kryteria.

Tabela 1

Rodzaje szkolen pracownikow

Kryteria Opis
szkolenie wewngtrzne —
w miejscu pracy (on the job),
szkolenie zewnetrzne —
poza miejscem pracy (off the job)

Miejsce

jednorazowe
systematyczne

indywidualne

Liczba osob (dla konkretnej osoby, specjalisty, kierownika),
objetych szkoleniem grupowe

(zwykle tansze, czgstsze, dotyczace wigkszosci zatrudnionych)

otwarte
(dla 0s6b z ré6znych organizacji)
zamknigte
(dla 1 organizacji)

Model szkolenia

Grupa uczestnikow

Zrodto: opracowanie wlasne.
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W kontekscie zdiagnozowania w trakcie badania regionalnych mene-
dzerow wysokiej potrzeby rozwoju zaréwno kompetencji menedzerskich, jak
i specjalistycznych, funkcjonalnych, rodzi si¢ pytanie o jako$¢ i dostepnosc¢
na rynku zachodniopomorskim odpowiedniej oferty szkolen wewngtrznych
i zewnetrznych. Menedzerowie to wymagajacy uczestnicy szkolen, ktorzy
bardzo cenig swoj czas i oczekujg od organizatorow wysokiej jakosci i atrak-
cyjnej, interaktywnej formy przekazywania wiedzy teoretycznej w powigzaniu
z praktyka biznesowa. Szkolenia wewnetrzne, szczegodlnie w wigkszych fir-
mach, przeprowadzane sg przez wyspecjalizowanych treneréw wewnetrznych,
coachow lub mentoréw. Zazwyczaj sa to osoby dysponujace doswiadczeniem
i wiedzg specjalistyczng oraz dodatkowymi umiejetnosciami w zakresie meto-
dologii prowadzenia interaktywnych metod szkoleniowych. Na zewnatrz
menedzerowie poszukuja mozliwosci uzupetnienia wyksztatcenia wyzszego
na uczelniach publicznych i niepublicznych w systemie zaocznym oraz uzu-
petienia i doskonalenia wiedzy zaréwno z zakresu zarzadzania i ,,mi¢kkich”
umiejetnosci, jak 1 wiedzy specjalistycznej. Wigkszo$¢ uczelni w regionie dys-
ponuje bogata oferta rocznych studiéw podyplomowych, dwuletnich studiow
MBA oraz specjalistycznych programow szkoleniowych. Czes¢ z tych przed-
siewzie¢ jest dofinansowana ze §rodkow unijnych, gléwnie z Europejskiego
Funduszu Spotecznego, co znacznie podnosi ich atrakcyjnos¢. O srodki unijne
starajg si¢ rowniez dziatajace na regionalnym rynku szkoleniowym publiczne
i prywatne osrodki wspierania biznesu, centra ksztatcenia ustawicznego, firmy
szkoleniowe.

W Rejestrze Instytucji Szkoleniowych prowadzonym przez Wojewodzki
Urzad Pracy w Szczecinie znajduje si¢ obecnie ok. 150 instytucji i firm szko-
leniowych oferujacych szeroka game ustug szkoleniowo-doradczych dla 0osob
bezrobotnych, kadry i pracownikow firm, organizacji samorzadowych oraz
instytucji non profit. W 2007 roku zostato przeprowadzone badanie oferty
szkoleniowej na zachodniopomorskim rynku pracy, ktérym objeto 93 insty-
tucje z RIS oraz wybrane urzedy pracy i Ochotnicze Hufce Pracy'®. Zdecydo-
wana wiekszo$¢ z nich zatrudnia ponizej 20 pracownikoéw i zajmuje si¢ pro-
mowaniem swojej oferty zawierajacej duzy zakres tematyczny szkolen, w tym

1S Badanie oferty szkoleniowej na zachodniopomorskim rynku pracy, raport przygotowany
przez firm¢ Public Profits Sp. z 0.0. na zlecenie WUP w Szczecinie w ramach Zachodniopo-
morskiego Obserwatorium Rynku Pracy, Szczecin 2007.
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pakiet z szeroko pojetego zarzadzania. Najwiecej firm 1 instytucji przepro-
wadzilo szkolenia jezykowe (glownie z jezyka angielskiego i niemieckiego),
z ksiggowosci (rachunkowos$¢), kursy komputerowe, prawa jazdy, szkolenia
z zakresu BHP, podstaw przedsigbiorczosci (ABC przedsigbiorczosci, zakta-
danie i prowadzenie wiasnej firmy), zarzadzania (zarzadzanie kadrami, przed-
sigbiorstwem). Ok. 27% z nich otrzymalo dotacje unijne.

Oferta regionalnych o$rodkow jest coraz lepsza pod wzgledem jako-
$ciowym. Rynek zachodniopomorski staje si¢ w czasach kryzysu atrakcyjny
dla uczelni i firm szkoleniowych z innych regionéw kraju i zagranicy. Kadra
kierownicza rowniez nie ma oporéw w korzystaniu z atrakcyjnej oferty reno-
mowanych uczelni wyzszych i osrodkow szkoleniowych krajowych i mie-
dzynarodowych, oferujacych szkolenia prowadzone przez uznane autorytety,
zakonczone cenionymi w branzy certyfikatami czy organizowane w atrak-
cyjnych miejscach w formie outdoor. Zroédlem wiedzy i nawiazywania cen-
nych kontaktow sg takze branzowe i specjalistyczne konferencje, cykliczne
spotkania i seminaria organizowane przez ogdlnopolskie stowarzyszenia
i organizacje zrzeszajace profesjonalistow. Doskonalym zamiennikiem lub
uzupehieniem tradycyjnych szkolen jest mozliwos¢ ksztatcenia si¢ w for-
mie e-learningu lub blended learningu. Daje ona cierpiagcym na brak czasu
menedzerom mozliwo$¢ indywidualnego regulowania czasu i tempa nauki,
a firmom — szanse¢ przeszkolenia w stosunkowo krotkim terminie i niewiel-
kim kosztem duzych grup pracownikéw i wyrownania kompetencji w sposob
pozwalajacy na unikniecie dezorganizacji pracy.

Na zachodniopomorskim rynku szkoleniowym ciagle jest miejsce dla
firm oferujacych ciekawe, nietypowe tematy i formy szkolen, zatrudniajg-
cych wysokiej klasy treneréow lub coachow. Wiasnie oferta indywidualnego
coachingu menedzerskiego moze stanowi¢ ciekawa, dopasowang do potrzeb
wyzszej kadry menedzerskiej oferte pozwalajacg na indywidualne przeanali-
zowanie wlasnego potencjalu menedzerskiego i specjalistycznego oraz zbu-
dowanie planow kariery bazujacych na mocnych stronach osobowosci, pasji
i doswiadczenia. Rownie wazne wydaje si¢ dostrzezenie, ze kadra kierownicza
jest wewnetrznie zréznicowana, jesli chodzi o role pelnione w organizacji
1 potrzeby w zakresie wiedzy funkcjonalnej. Dotychczasowa tradycyjna oferta
szkolen menedzerskich powinna zosta¢ bardziej dopasowana do potrzeb i spe-
cyfiki pracy menedzeréw funkcyjnych.



Potrzeby doskonalenia kompetencji kadr menedzerskich. .. 81

Zakonczenie i wnioski

Dotychczasowa rola menedzera nie zmienia si¢. Nadal jest to osoba odpo-
wiedzialna za decydowanie o tym, co nalezy zrobié, a nastgpnie pokierowanie
dziataniami prowadzacymi do osiagania celo6w organizacji. Zmieniaja si¢ jed-
nak warunki, w ktorych dziataja przedsigbiorstwa, a tym samym menedzerowie.
Rodzi to potrzebe lepszej koordynacji obszarow kompetencji menedzerskich
i funkcjonalnych w celu skuteczniejszej odpowiedzi na zmiany czynnikdéw oto-
czenia. Z drugiej strony, powoduje to koniecznos$¢ doskonalenia kompetencji
menedzerow, ktore pozwolg lepiej i szybciej reagowac na zachodzace zmiany.
Cytowany raport Badanie gtownych obszarow i kompetencji menedzerow oraz
potrzeb w zakresie ich doskonalenia dowodzi, ze zdecydowana wigkszos¢
kadr menedzerskich ma potrzebe doskonalenia swoich kompetencji, w tym
najbardziej tych, ktore najszybciej si¢ zmieniaja. Prezentowane wyniki badan
dowodzg istnienia znacznego potencjatu edukacyjnego kadr menedzerskich.
Rynek szkoleniowy natomiast oferuje rézne metody zdobywania wiedzy
i podnoszenia umiejetnosci. Badania potwierdzaja, ze oferta regionalnych
osrodkow jest coraz lepsza pod wzgledem jako$ciowym. Jest to tym istot-
niejsze, ze zaspokajanie potrzeb w zakresie doskonalenia kompetencji kadr
menedzerskich naszego regionu na wysokim poziomie powinno przetozy¢ si¢
na potencjat kapitatu ludzkiego oraz rozwoj samych przedsigbiorstw, a w dal-
szej perspektywie na dynamike rozwoju regionu zachodniopomorskiego.
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THE MANAGEMENT COMPETENCES IMPROVEMENT
NEEDS IN THE WEST POMERANIA REGION

Summary

Regional development is based on potential of business community. More and
more companies looks for competitive advantage in building the organization based on
their employees competences. In the frame of The West Pomerania Business School
training project “The New Manager Era” 100 regional company managers were ex-
amined in order to get picture of their development attitude and needs. Managers were
asked about their preferred training topics in the area of general managerial competen-
cies and defined 5 expert areas connected with their functional roles in organizations.
They described which one of the problems are important in the change time and how
strong is their development needs. The research results are presented in connection
with scan of the regional training offer for managers.

Translated by Barbara Gltowacz



