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W artykule zaprezentowano czynniki ksztaltujace kompetencje menedzerskie. Nastep-
nie podano przyklady ksztalcenia umiejetnosci i wiedzy menedzera drogg formalna, nie-
formalng i pozaformalng. W czes$ci empirycznej artykutu przedstawiono wyniki badan
dotyczacych oceny wplywu poszczegdlnych form ksztalcenia na rozwoj kompetencji me-
nedzerskich wybranych studentow Politechniki £.odzkiej.

Stowa kluczowe: kompetencje menedzerskie, doskonalenie kompetencji mene-
dzerskich

1. WPROWADZENIE

Zmieniajace si¢ warunki gospodarcze, spoteczne i prawne powoduja, ze mene-
dzerowie muszg przygotowa¢ si¢ do nowych zadan takich jak kreatywne zarzadzanie
zespolem; zarzadzanie rozwojem pracownikdéw, efektywne komunikowanie sig¢
z otoczeniem wewnetrznym i zewnetrznym; czy to ciggte rozwijanie i doskonalenie
swoich kompetencji. Wiedza, ze rozwoj i doskonalenie kompetencji menedzerskich
wplynie na jakosc¢ 1 efektywnosc¢ realizowanych prze nich zadan.

Menedzerowie ksztaltujg swoje kompetencje oraz osobowo$¢ droga formalna,
nieformalng i pozaformalng. Kazda z tych form rozwija okreslony zakres wiedzy
i umiejetnosci menedzera, kazda z nich jest potrzebna do tego, aby nabywac bie-
glosci w realizacji zadan czy rozwigzywaé trudne problemy w organizacji.

Rozwdj 1 doskonalenie kompetencji menedzerskich tylko na uczelni nie jest do-
stateczng forma, tutaj menedzer zdobywa wiedz¢ z zakresu zarzadzania przedsig-

" Katedra Przedsigbiorczosci i Komunikacji w Biznesie Wydziatu Inzynierii Zarzadza-
nia Politechniki Poznanskie;j.



182 Matgorzata Spychata, Agata Branowska

biorstwami, zarzadzania finansami czy projektowania biznesplanu. Potrzebna jest
jeszcze praktyka, sprawdzenie swojej wiedzy, nabywanie nowej i efektywne dzia-
lanie na danym stanowisku pracy, aby moc ksztattowaé umiejetnosci menedzer-
skie. Zmieniajace si¢ warunki pracy, technologie, nowe przedmioty i $rodki pracy
wymuszaja na menedzerach ksztattowanie dodatkowych kompetencji, dlatego bar-
dzo wazne sg szkolenia, warsztaty, staze w innych przedsigbiorstwach czy transfe-
ry, aby moc poszerza¢ zakres swoich kompetencji. Nalezy rowniez podkresli¢ rolg
zycia rodzinnego i towarzyskiego w ksztaltowaniu kompetencji menedzerskich,
gdzie menedzer doskonali swoje kompetencje komunikacyjne, negocjacyjne czy
organizacyjne.

Celem artykuhlu jest charakterystyka czynnikow ksztaltujacych kompetencje
menedzerskie drogg formalna, pozaformalna i nieformalng oraz poznanie sposo-
bow rozwijania i doskonalenia kompetencji menedzerskich studentow. Aby zreali-
zowaé cel w listopadzie i grudniu 2014 r. na Wydziale Organizacji i Zarzadzania
Politechniki L.6dzkiej podjeto, badania dotyczace poziomu kompetencji menedzer-
skich studentow oraz form ich ksztatcenia.

2. KOMPETENCJE MENEDZERA

Kompetencje menedzerskie to jeden z kluczowych elementow sukcesu firmy,
ktory wptywa na osiagniecie jej misji i wizji. Dotycza one nie tylko umiejetnosci
i wiedzy biznesowej. Bardzo wazng sktadows kompetencji menedzera jest rowniez
jego motywacja, do tego aby powierzone mu zadanie wykona¢ we wlasciwy spo-
sob, zgodny ze standardami danej organizacji.

A. Rakowska i A. Sitko-Lutek (2009) interpretuja kompetencje menedzera jako
ogot wiedzy, umiejetnosci 1 postaw, co oznacza, ze kompetentny menedzer dzigki
odpowiedniej postawie i cechom osobistym bedzie chciat i potrafit pozytywnie
wykorzysta¢ nabyta wiedze i umiejetnosci . B. Nogalski i J. Sniadecki rowniez
uwazaja, ze kompetencje menedzerskie ,,stanowia wypadkowa ogélu wiedzy
i umiejetnosci przyswajanych, opanowanych i zastosowanych w praktyce przez
menedzera do rozwigzania problemu zawodowego” (Nogalski, Sniadecki, 2001).
Stabryta uwaza, ze ,,z punktu widzenia skuteczno$ci pracy menedzerskiej niezbed-
ne jest posiadanie na tym stanowisku podstaw wiedzy z zakresu: organizacji i za-
rzadzania, prawa pracy, zarzadzania zasobami ludzkimi, marketingu, finansow,
wykorzystania technologii informatycznej oraz gruntownej wiedzy specjalistycznej
bezposrednio zwigzanej z obszarem funkcjonalnym organizacji, w ktérym znajduje
si¢ dane stanowisko menadzerskie” (Stabryta, 2011, s. 108). Sama wiedza nie wy-
starczy, potrzebne jest jeszcze skuteczne i sprawne dziatanie, ktore prowadzi do
realizacji zadan, zgodnie z normami panujagcymi w danej organizacji. Majac wie-
dze¢ i umiej¢tnosci menedzer nie osiggnie celu. Dlaczego? Musi mie¢ jeszcze mo-
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tywacje. To element podstawowy, ktéry decyduje o tym, ze menedzer chce wyko-
rzysta¢ swoja wiedzg i umie ja zastosowac¢ w praktyce.

C. Woodruff (1993) uwaza, ze kompetentny menedzer musi spetnia¢ trzy pod-
stawowe warunki, realizujac swoje zadania:

1) mie¢ wiedzg, umiejetnosei i zdolnosci niezbedne do petnienia funkcji kierowni-
czej w danej organizacji,

2) mie¢ motywacje do petnienia funkcji kierowniczej i by¢ gotowym na poswiece-
ni niezbednej energii,

3) mie¢ mozliwos¢ korzystania ze swoich kompetencji w srodowisku biznesowym

(Woodruff, 1993).

Autor uwaza, ze czynnikiem zewnetrznym, ktéry umozliwia wykorzystany po-
tencjat kompetencyjny menedzera jest otoczenie zewnetrzne i wewnetrzne organi-
zacji. Jesli wykwalifikowany menedzer nie bedzie posiadat sprawnych srodkow
pracy, trudno méwic¢ o efektywnosci realizacji zadan. Gdy bedzie kreatywny i in-
nowacyjny, moze zaprojektowa¢ odpowiednie narzedzia, jednak taki proces wymaga
czasu, aby go zaprojektowac i wykonac. Procedury, kodeksy czy regulaminy moga
réwniez wptywac na opdznienia w realizacji zadan menedzera, badz wregcz utrudniaé
ich wykonanie. Bezpieczne i ergonomiczne stanowisko pracy powinno by¢ pod-
stawg w kazdej organizacji, tylko wtedy menedzer moze realizowaé projekt.

Kompetentny menedzer to pracownik, ktory dzigki odpowiedniej motywacji
wewnetrznej bedzie chcial i potrafil pozytywnie wykorzysta¢ posiadang wiedzg
i umiejetnosci, sam bedzie tworzyt wiedze (Fryczynska, 2005 , s. 48).

Dynamiczny charakter kompetencji, a takze potrzeba ich odpowiedniej konfigu-
racji i orkiestracji dopasowanej do specyfiki organizacji (Kor, Mesko, 2013) wy-
wotuja koniecznos$¢ ich ciagtego ksztalttowania, doskonalenia i rozwoju. W przed-
sigbiorstwach tworzone sg zatem S$ciezki karier, ktore okreslajg mozliwe drogi
przemieszczen pionowych i poziomych pomiedzy stanowiskami/rolami organiza-
cyjnymi oraz definiowane sg wymagania kwalifikacyjne i kompetencyjne dla po-
szczegolnych stanowisk/rél organizacyjnych. Stuza one do planowania Sciezek
rozwoju i awansu pracownikow, a tym samym stanowig podstawe dla planowania
dziatan rozwojowych i szkolen (Kopera, 2016).

Istnieje wiele dziatan, ktére maja na celu poszerzanie wiedzy i umiejetnosci
menedzerow. Wybor danej metody jest uzalezniony od tego, jaka kompetencje
nalezy rozwing¢ u menedzera, jak duza jest luka kompetencyjna, jak istotna jest to
kompetencja podczas zadan wykonywanych w przysztosci. Jezeli jest to kompe-
tencja, ktora majg inni wspotpracownicy lub przetozony, to mozna wykorzystaé
wymian¢ doswiadczen, uczenie si¢ w miejscu pracy, uczenie si¢ od do§wiadczo-
nych kierownikow, nieformalne dyskusje, spotkania, wymiany pogladow i do-
swiadczen. Wybor metody jest uzalezniony réwniez od tego, ilu menedzerow wy-
maga rozwoju. Jezeli dotyczy on wigkszej grupy osob, to mozna zorganizowac
szkolenie wewnatrz przedsigbiorstwa z wykorzystaniem firmy zewngtrznej (stu-
dium przypadku, ¢wiczenia symulacyjne). Jesli kompetencja dotyczy innowacji, to
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nalezy przede wszystkim uczy¢ si¢ przez dziatanie, biorgc udziat w projektach,
stazach, czy obserwujgc innowacyjne rozwigzania W innych organizacjach.

3. FORMY KSZTALCENIA KOMPETENCJI MENEDZERA

Rozwoj pracownikéw umozliwia realizacj¢ dlugofalowych celow organizacji
i jest rownocze$nie istotnym czynnikiem motywujacym do pracy. Ponad potowa
(58%) specjalistow i menedzerow na polskim rynku jako przyczyng zmiany miej-
sca pracy podaje che¢¢ zdobywania nowych kompetencji. Mozliwosci doskonalenia
umiejetnosci 1 zdobywania wiedzy sa waznym motywatorem, aby w firmie pozo-
sta¢. Wiele badan wskazuje, ze oferowanie pracownikom mozliwosci rozwoju ma
wigksze znaczenie w ich zatrzymaniu niz konkurencyjne wynagrodzenie lub ela-
styczny czas pracy (Swiderska, 2016).

Proces rozwoju i doskonalenia kompetencji menedzera trwa przez caty okres
jego kariery zawodowej, przy czym poszczegolne sktadniki kompetencji sg rozwi-
jane w roznym zakresie. Przyczyny rozwoju kompetencji kadry menedzerskiej
moga byc¢:

— zewngtrzne, wynikajace z celow podmiotu gospodarczego, dostosowujace sig
do otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego, wymusza to modyfikacje obo-
wigzkow 1 uprawnien, a tym samym zmian¢ wymagan pozadanych na stanowi-
skach kierowniczych;

— wewnetrzne, wynikajace z motywoOw osobistych — potrzeby osiggnieé, aspiracji,
zainteresowan, $wiadomosci potrzeby samodoskonalenia itp. (Witaszek, 2011).
Bardzo wazne jest aby przyczyny zewnetrzne byly zbiezne z przyczynami we-
wnetrznymi, czyli cel dzialania organizacji byt zbiezny z celami rozwojowymi
menedzera, wtedy osoba jest bardziej zmotywowana do dziatania.

Menedzer rozwija i doskonali swoje kompetencje droga formalna, nieformalng
jak i pozaformalng (Straka, 2002, s. 152-156; Maslowski, Breit, Eckensberger,
Scheerens, 2009, s. 11-19). Ksztatcenie formalne (formal learning) to ksztatcenie
instytucjonalne i sformalizowane realizowane zgodnie z programami umozliwiaja-
cymi zdobycie kwalifikacji uznawanych w danym systemie prawnym. Ksztalcenie
nieformalne (informal learning) to ksztatcenie zamierzone (samodzielne uczenie
si¢) 1 niezamierzone, wystepujace bezwiednie w sytuacjach zycia codziennego, jak
rowniez wtedy gdy cztowiek zdobywa do$wiadczenie w trakcie wykonywanej
pracy poza organizowanymi tam szkoleniami formalnymi i pozaformalnymi. Ta
forma ksztalcenia z reguty ma charakter niezorganizowany oraz niesystematyczny
i obejmuje kazdy sposdb, w jaki zdobywa si¢ wiedzg i dos§wiadczenie. Ksztatcenie
pozaformalne (nonformal learning) to ksztalcenie instytucjonalne i sformalizowa-
ne, realizowane poza programami umozliwiajagcymi zdobycie uznawanych w da-
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nym systemie prawnym kwalifikacji. Obejmuje ono dziatania planowe, zamierzone
1 systematyczne, np. w formie kurséw i szkolen.

Dyplom ukonczenia okreslonej uczelni to za mato, aby mie¢ peten obraz kom-
petencji menedzera, gdyz stanowi on efekt jedynie doskonalenia formalnego. Me-
nedzer oprocz nabywania wiedzy 1 umiejetnosci oraz ksztattowania postaw droga
formalng doskonali swoje kompetencje podczas wykonywania zadan na stanowi-
sku pracy, nasladowania wykwalifikowanych pracownikow, uczestniczac w rézne-
go rodzaju projektach. W tabeli 1 podano przyktady rozwoju i doskonalenia kom-
petencji menedzerskich drogg formalna, nieformalng i pozaformalng.

Tabela 1. Formy doskonalenia kompetencji menedzera

Forma doskonalenia Metody i techniki rozwoju i doskonalenia kompetencji
kompetencji menedzera menedzerskich

studia na wybranym kierunku — éwiczenia, laboratoria, projekty,
Ksztalcenie formalne studia doktoranckie,

studia podyplomowe z okreslonego zakresu

symulacje prowadzenia przedsigbiorstwa,

uczestnictwo w projektach,

transfery,

udziat w zespotach pracowniczych,

uczenie si¢ od doswiadczonych przedsigbiorczych pracownikow,
proby wykonywania zadan w inny niz dotychczas sposob,

rotacja stanowisk pracy,

coaching lub mentoring,

Ksztatcenie pozaformalne | counselling,

wizyty studyjne: krajowe, zagraniczne,

organizacje spoteczne (kota naukowe, wolontariat)

praca zawodowa,

prowadzenie wlasnej firmy,

praktyki, staze

udzial w szkoleniach z okre$lonego zakresu,

udzial w warsztatach,

udziat w kotach naukowych

naturalny trening spoleczny

samodoskonalenie — nieformalne dyskusje, spotkania, wymiany
pogladow i doswiadczen,

samorozw0j — czytanie lektury zwigzanej z tematyka biznesowa,
zainteresowania,

informacje i wskazowki zdobywane od innych 0sob, np. przyjaciele,
Ksztalcenie nieformalne rodzina,

uczenie si¢ metoda prob i biedow,

uczenie si¢ przez dyskusje,

doswiadczenie zdobyte w roéznych sytuacjach zyciowych, np. organi-
zowanie wyjazdu na wakacje, organizowanie koncertu,

konsultacje z r6znymi specjalistami w danej dziedzinie,
nasladowanie 0so6b, ktorzy odniesli sukces w danej dziedzinie

Opracowanie wlasne na podstawie Jedrych, 2007; Pocztowski, 1998, Suchodolski, 2004, Szatkowski,
2002, Zajac, 2007.
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Rozwo6j 1 doskonalenie kompetencji menedzerskich droga formalng polega na
podjeciu studidow na wybranym kierunku, gdzie menedzer poszerza swoja wiedzg
dotyczaca, np. budowania biznesplanu, planowania strategicznego, finansow, pra-
wa pracy, technik negocjacyjnych czy technologii informatycznych.

Ksztaltowanie pozaformalne kompetencji menedzerskich polega na rozwoju na
stanowisku pracy poprzez doradztwo, monitorowanie oraz informowanie zwrotne
dostarczane przez kierownikow w celu okreslenia i zaspokojenia potrzeb rozwojo-
wych. Menedzer poszerza swoje doswiadczenie poprzez rotacje stanowisk pracy,
rozszerzanie tresci pracy, udzial w zespotach projektowych i grupach zadanio-
wych, uczenie si¢ przez dziatanie na stanowisku pracy (Armstrong, 2000).

Szkolenia menedzeréw i pracownikow naleza rowniez do form ksztaltowania
pozaformalnego kompetencji. Sa one najczgsciej stosowane i najwyzej oceniane
wedtug skali przydatnosci (Jedrych, 2007). Biorgc pod uwage miejsce szkolenia
wyrdznia si¢ szkolenia prowadzone na stanowisku pracy (on the job) oraz poza
stanowiskiem pracy (off the job). W tabeli 2 przedstawiono klasyfikacje form
i technik szkolenia zawodowego menedzera na stanowisku pracy i poza nim.

Tabela 2. Formy i techniki szkolenia zawodowego na stanowisku pracy i poza nim

Szkolenia na stanowisku pracy

Szkolenia poza stanowiskiem pracy

przyuczenie

instrukcje

asystentury

zastgpstwa

wielostronne kierowanie
kota jakosci

osrodki uczenia si¢

coaching

mentoring

rotacje na stanowiskach
powierzanie zadan zleconych
udziat w pracach projektowych
wzorowanie si¢

instruktaz na stanowisku

wyktad

konferencje, seminaria
roZmowy nauczajgce
studia przypadkow

gry planistyczne
odgrywanie rol
nauczanie programowe
treningi dynamiki grupy
action learning

Zrodto: Suchodolski, 2004, Szatkowski, 2002, Zajac, 2007

W trakcie szkolen wykorzystywane sg réznorodne metody i techniki szkolenio-
we. W tabeli 3 przedstawiono indywidualne oraz grupowe metody i techniki szko-
len. Niektore przedsigbiorstwa wdrazaja kompleksowe programy rozwojowe dla
menedzeréw. Polegaja one na tym, ze szkolenia nie sg realizowane incydentalnie,
ale stanowig cykle przypisane do konkretnego stanowiska w firmie. Oprocz trady-
cyjnych szkolen w ramach programéw rozwojowych wykorzystane sg inne, ko-
nieczne dla trwatego rozwoju menedzera narzedzia HRM. Definiowana jest Sciezka
rozwoju menedzera, opisywany profil kompetencyjny dla danego stanowiska, do-
precyzowany zakres obowigzkéw. Szkolenia w ramach programoéw rozwojowych
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cechuja si¢ roznorodnoscig form i metod. Programy rozwojowe w odrdznieniu od
tradycyjnych szkolen maja charakter transformacyjny i dlugofalowy (Rogowski,
2016).

Tabela 3. Indywidualne i grupowe metody i techniki szkolenia

Indywidualne metody i techniki szkolenia Grupowe metody i techniki szkolenia
coaching udziat w pracach projektowych
mentoring grupowe formy pracy
konsultacje z przetozonym konferencje
zadania zlecone seminaria
specjalistyczne instruktaz gra rol
zastepstwa na stanowiskach pracy metoda sytuacyjna
rotacja na stanowiskach pracy analiza przypadkow
wyktady trening grupowy
zaprogramowany instruktaz
analiza przypadkow
prace pisemne
studia zaoczne

Zrodto: Pocztowski, 1998.

Ostatnig forma ksztaltowania kompetencji menedzerskich jest ksztaltowanie
nieformalne. Polega ono na rozwoju osobistym menedzera opartym na ukierunko-
waniu wlasnego uczenia si¢, ktorego program zawiera plan rozwoju osobistego.
Menedzer, wyznaczajac cele oraz znajac wiasne luki kompetencyjne, dobiera od-
powiednie metody i techniki do rozwoju poszczegdlnych kompetencji. Uczestni-
czac w nieformalnych dyskusjach, spotkanych, wymieniajac si¢ pogladami i do-
$wiadczeniami z innymi podnosi swoj poziom kompetencyjny w danym obszarze.
Poprzez czytanie lektur zwigzanych z tematyka biznesowa czy do$wiadczenie
zdobyte w réznych sytuacjach zyciowych doskonali umiej¢tnosci, ktore sa nie-
zbedne na stanowisku menedzerskim.

4. ANALIZA 1 OCENA WPLYWU POSZCZEGOLNYCH FORM
KSZTALCENIA NA ROZWOJ KOMPETENCJI MENEDZERSKICH
STUDENTOW

Badania dotyczace kompetencji menedzerskich studentow zostaly przeprowa-
dzone na Wydziale Organizacji i Zarzadzania Politechniki L.odzkiej w listopadzie
i grudniu 2014 r. W badaniu uczestniczyto tgcznie 546 studentow — 361 (66%) ko-
biet 1 185 (34%) mezczyzn z wybranych kierunkéw menedzerskich. Na studiach
stacjonarnych przebadano 481 studentéw, co stanowi 59% wszystkich studentéw na
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danych kierunkach.. Na studiach niestacjonarnych zbadano natomiast 65 studen-
tow, co stanowi 58% stuchaczy na danych kierunkach (Spychata, Matejun, 2015).

Jednym z aspektow, jaki zostat analizowany podczas badania byta analiza
i ocena wptywu poszczegolnych form ksztatcenia na rozwdj kompetencji menedzer-
skich studentow. Ankietowani wskazywali, w jakich sytuacjach ksztaltowali i dosko-
nalili wiedzg, umiejetnosci i postawy menedzerskie oraz oceniali wplyw poszczegol-
nych form ksztatlcenia na rozwdj tych kompetencji w skali od 1 (najmniejszy
wptyw) do 8 (najwigkszy wpltyw na rozwdj kompetencji). Wyniki odpowiedzi
respondentéw przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Formy ksztatcenia kompetencji menedzerskich badanych studentow

Wydzialu OiZ PL
. . Liczba . .
Forma Sytuacje rozwijajace . , Liczba studentow,
. . studentow, ktora . .
ksztatcenia i doskonalgce wybrata podan ktora ocenita dang Srednia
kompetenciji kompetencje y P 4 forme ksztalcenia
. - . . forme - ocen
menedzerskich menedzerskie Ksotalcenia kompetencji
studentow studentow Kompetencji w przedziale <7,8>
Ksztalcenie zajecia na uczelni 475 (87%) 68 (14%) 4,61
formalne
praca zawodowa 419 (77%) 148 (35%) 5,28
praktyki, staze 432 (79%) 95 (22%) 4,77
Ksztalcenie warsztaty, szkolenia 412 (75%) 60 (15%) 4,45
pozaformalne —
organizacje spoteczne
(kota naukowe, 399 (73%) 61 (15%) 3,82
wolontariat)
Ksztalcenie zycie rodzinne 429 (79%) 87 (20%) 4,49
nieformalne zycie towarzyskie 441 (81%) 100 (23%) 4,92

Zrédto: Spychata, Matejun, 2015

Ksztatcenie formalne, ktore obejmuje zajecia na uczelni w postaci wyktadow,
¢wiczen, laboratoridw i projektow, stanowi najpowszechniejsze zrodto ksztattowa-
nia kompetencji menedzerskich badanych studentéw (87% wskazan). Z drugiej
strony najmniejsza liczba respondentow (14%) ocenita t¢ forme¢ jako najbardziej
przydatng do rozwoju kompetencji menedzerskich (Spychata, Matejun, 2015).
Studenci uwazajg, ze nalezy zwigkszy¢ liczbg zaje¢ praktycznych, a zmniejszy¢
liczbe wyktadow (288 (60%) respondentéw z grupy studentéw stacjonarnych
i 34 osoby (52%)). Propozycja ta jest zwigzana ze zmiang programu nauczania.
Studenci uwazaja, ze jest za duzo teorii, a za mato praktyki, stad proponujg wpro-
wadzenie ¢wiczen i laboratoriow, zamiast tradycyjnych wyktadow. 76 ankietowa-
nych uwaza, ze nalezy wprowadzi¢ zaje¢cia praktyczne z udziatem menedzerdw,



Czynniki ksztaltujace kompetencje menedzerskie 189

ktorzy odniesli sukces na runku. Nalezy wspotpracowaé ze znanymi firmami i na-
wigzujac wspolpracg uczy¢ si¢ od profesjonalnych menedzeréw. Studenci propo-
nuja rozne formy doskonalenia: wycieczki do firm, aby obserwowac zachowania
kierownikow, zapraszanie menedzeréw, ktorzy beda prowadzi¢ wyktady badz ¢wi-
czenia. Niektorzy ankietowani uwazaja, ze nalezy wprowadzi¢ studia dualne, gdzie
praktyki i staze zajmujg znaczng cze$¢ programu studiow. Ta forma ksztalcenia
kompetencji menedzerskich umozliwia weryfikacj¢ wiedzy i umiej¢tnosci, pozwa-
lajac jednocze$nie na rozpoznanie zachowan, z ktorymi dany student ma problem.
Kolejng propozycja studentéw (40 osdb) w ksztattowaniu formalnym kompetencji
menedzerskich jest zmiana metod nauczania i przekazywania wiedzy. Ankietowani
uwazaja, ze wiedza jest przekazywana w niezrozumialy sposob, a niejasna termino-
logia, zbyt szybkie, badZ zbyt wolne tempo wypowiedzi powoduje, ze studenci nie
potrafig badz nie chcg skupi¢ uwagi na zajeciach. Podobna propozycja dotyczy
poprawy kompetencji komunikacyjnych prowadzacych oraz zmiany sposobu pro-
wadzenia zaje¢ w kierunku zwigkszenia angazowania studentéw w dyskusje 1 pre-
zentacje (Spychata, Matejun, 2015).

Najwickszy wpltyw na ksztattowanie si¢ wiedzy, umiejetnosci i postaw mene-
dzerskich odgrywa natomiast praca zawodowa, zaliczana do kategorii ksztalcenia
pozaformalnego. Wptywa na to zarowno wysoki odsetek wskazan na t¢ formeg jako
kluczowg dla rozwoju kompetencji menedzerskich (35%), jak rowniez wysoki,
$redni poziom oceny (5,28). Organizacje spoleczne zostaly ocenione przez bada-
nych studentow jako staba forma ksztaltowania kompetencji ($rednia ocena 3,82).
Jednoczesénie najmniej respondentéw (15%) wskazalo na jej kluczowg role w pro-
cesie rozwoju kompetencji menedzerskich. Wyzej oceniono natomiast role praktyk
i stazy, a takze warsztatow i szkolen w doskonaleniu kompetencji menedzerskich.
89 studentow uwaza, ze nalezy wprowadzi¢ wiecej warsztatow i szkolen, gdzie
przez r6zne metody, np. gry symulacyjne, case study, odgrywanie rol, beda dosko-
nalili kompetencje menedzerskie. 45 studentow uwaza, ze nalezy wprowadzi¢
dtuzszy okres odbywania stazy, praktyk studenckich, gdzie b¢dzie mozna poznaé
zadania na stanowisku kierowniczym.

Ostatnig forma ksztalcenia jest ksztalcenie nieformalne: Zycie rodzinne i towa-
rzyskie. Sytuacje w zyciu towarzyskim zostaty uznane przez 23% badanych stu-
dentow jako te, ktore w najwigkszym stopniu doskonalg kompetencje menedzer-
skie, przy jednoczesnej wysokiej $redniej ocenie wynoszacej 4,92. Ranga tej formy
ksztatcenia jest zatem wysoka i w catej hierarchii zajmuje ona drugie miejsce, za-
raz po pracy zawodowej. Sytuacje w zyciu rodzinnym zostaty ocenione przez ba-
danych studentow na podobnym poziomie jak warsztaty i szkolenia — $rednia oce-
na wyniosta tu 4,49, przy nieco wigkszym odsetku respondentow przypisujacych
im kluczowa role w procesie rozwoju kompetencji menedzerskich.

Uzupehieniem tej analizy byto poréwnanie form ksztalcenia kwalifikacji kie-
rowniczych w grupie studentéw stacjonarnych i niestacjonarnych na kierunku za-
rzadzanie, studia magisterskie II roku. Wyniki odpowiedzi respondentéw z obu
grup przedstawiono w tabeli 5 (Spychata, Matejun, 2015).
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Tabela 5. Porownanie form ksztatcenia kompetencji menedzerskich studentow
stacjonarnych i niestacjonarnych kierunku zarzgdzanie, studia magisterskie, 11 rok

Studia stacjonarne Studia niestacjonarne
Sytuacje (zarzadzanie, (zarzadzanie,
Forma ksztatujace studia magisterskie, 11 rok) | studia magisterskie, 11 rok)
ksztatcenia -
kompetencji kom%e‘ten(g? % studentow ) % studentow )
studentow menz Zerskie ktérzy wybrali | Srednia | ktérzy wybrali | Srednia
studentow dang forme ocen dang forme¢ ocen
ksztatcenia ksztatcenia
Esrf;flcneeme zajecia na uczelni 84% 45 88% 5,1
praca zawodowa 76% 5,44 97% 6,79
praktyki, staze 91% 5,43 88% 4.6
warsztaty,
Ksztatcenie Szkoleng 72% 4,67 85% 4,31
pozaformalne
organizacje
spoleczne (kola 73% 371 82% 354
wolontariat)
Ksztalcenie zycie rodzinne 82% 4,22 82% 4,93
nieformalne | ;ocie towarzyskie 85% 55 85% 4,79

Zrodto: Spychata, Matejun, 2015

Dla badanych studentow studiow niestacjonarnych najwazniejsza forma ksztat-
cenia kompetencji menedzerskich jest praca zawodowa (Srednia ocena 6,79).
Studenci studiéw stacjonarnych najwyzej ocenili natomiast rol¢ sytuacji w zyciu
towarzyskim w rozwoju kompetencji kierowniczych ($rednia ocena 5,5). Praca
zawodowa (5,44) oraz praktyki i staze (5,43) zostaly ocenione na podobnym po-
ziomie. Studenci stacjonarni czgsto nie majg doswiadczenia zawodowego, dlatego
doskonala swoje kompetencje menedzerskie w zyciu towarzyskim podczas réznych
doswiadczen zyciowych. Studenci studidéw niestacjonarnych w wickszym stopniu
spotykaja si¢ w pracy z zadaniami, ktore doskonala wiedzg, umiejetnosei i postawy
kierownicze. Poréwnujac studentow studidéw stacjonarnych i niestacjonarnych
mozna zauwazy¢, ze wigkszy procent studentow niestacjonarnych potrzebuje
warsztatow, szkolen, jak rowniez zaje¢ praktycznych. Moze to wynikac¢ ze znajo-
mosci zadan, ktoére wykonuja w miejscu pracy lub ze znajomosci rynku i potrzeb
kompetencyjnych (Spychata, Matejun, 2015).
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5. PODSUMOWANIE

Kompetentny menedzer to osoba, ktéra posiada wewngtrzng motywacje, wielo-
stronng wiedze 1 umiejetnosci niezbedne do przewodzenia ludzmi oraz zarzadzania
organizacjami w warunkach zmian. Posiada cechy osobowosciowe i umiej¢tnosci
interpersonalne, ktore sa warunkiem zdobywania przez niego zamierzonych wyni-
kéw w sposob bezkonfliktowy i tworczy, tj. bez wywotywania zbednych napiec,
bez potrzeby zrywania istniejgcych migedzy menedzerami a pracownikami wigzi
emocjonalnych oraz bez psucia w zespole dobrej atmosfery (Bratnicki, Struzyna,
2001, s. 196). Kompetentny menedzer musi ciggle rozwija¢ i doskonali¢ swoja
wiedze i umiejetnosci.

Jakie czynniki w najwigkszym stopniu ksztattuja jego kompetencje?

Wyniki wskazuja, ze studenci rozwijaja i doskonalg swoje kompetencje mene-
dzerskie przede wszystkim na drodze pozaformalnej — pracujac zawodowo oraz
ksztatcac si¢ nieformalnie — w Zyciu towarzyskim. Uwazaja, ze ksztalcenie formal-
ne nie jest dostosowane do warunkow rynku, nalezy wigc wprowadzi¢ wigcej prak-
tycznych ¢wiczen, laboratoriow, jak rowniez zaje¢ prowadzonych z udzialem me-
nedzeréw — praktykow. Nalezy wprowadzi¢ dodatkowe szkolenia i warsztaty, ktore
beda doskonality kompetencje menedzerskie. Nalezy zrezygnowa¢ z biernych me-
tod ksztatcenia i wprowadzi¢ metody aktywne, ktore beda przygotowywaé przy-
sztych menedzeréow do petnienia roli.
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FACTORS SHAPING MANAGERIAL COMPETENCES

Summary

The article presents factors shaping managerial competences. Then examples were giv-
en of students’ skills and knowledge education through formal, informal and non-formal
way. In the empirical part of the paper the research results related with evaluation of impact
of given education form on managerial competences development of selected students from
the University of Lodz were presented.

Keywords: managerial competencies, develop of managerial competencies



