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1.WPROWADZENIE

Na skutek przemian dokorgych s¢ w organizacjach i ich otoczeniu
wymagania stawiane wspofczesnym meeedm § coraz bardziej zimne.
Ogodlnie powiedzié mozna, ze nowoczesny kierownik to osoba legityaug
sie szeregiem kompetencji osobistych i interpersorainya do waniejszych
Z nich zalicza si umiegtnos¢ dzielenia si przywddztwem, wysokie poczucie
wlasnej wartéci, odporné¢ na stres i sprzyjanie zmianom.

W obliczu rosgcych wymaga we wszystkich krajachkwiata dostrzega
si¢ wyraznie luki kompetencyjne mengekéw. Prowadzone badania empiryczne
wskazuj na niedostatki kierownikéw zaréwno w obszarze \gtesci osobi-
stych, jak i spotecznych. Podkle sk, ze luka kompetencyjna jest widoczna
juz w przypadku absolwentow szkot i uczelnizgyych - wiedza i umiefnasci,
ktorymi dysponuj 3 zdaniem pracodawcow niewystarcga.

Duza czs$¢ realizowanych w kraju badaempirycznych dotyerych
luk kompetencyjnych opieragsha spostrzeeniach pracodawcéw i ma charakter
ilosciowy. W artykule odniesionogdo najnowszych z nich oraz zaprezentowa-
no wyniki wtasnych badajakasciowych przeprowadzonych éndd studentéw
Wydzialu Zaradzania Uniwersytetu £ddzkiego. Badanie zrealizowareiod
analizy tréci. Analizowano pisemne wypowiedzi ucych sg, ktérych tematem
byta samoocena umignaosci pod kgtem petnienia przez nich w przysgéo rol
menedera personalnego.

W pracach pojawialy siwypowiedzi o mocnych i stabych stronach ich auto-
réw. W niniejszym opracowaniu skoncentrowarors analizie tych umiejno-
sci/cech/predyspozycji mengerskich, ktére zdaniem studentéw wymagaj
doskonalenia.

UDr, Katedra Zarmzania Zasobami Ludzkimi, Wydziat Zadzania, Uniwersytet £6dzki.
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2.ROLE | UMIEJ ETNOSCI WSPOLCZESNEGO MENEDZERA

Poghdy na role i umiegjtnosci menederskie zmieniaty siwraz z ewolugj
podegcia do przywoédztwa. W egiu klasycznym przywddztwo kojarzono
z dominacg} ,wybitnej” jednostki lub grupy osob, ktgruznawano za predesty-
nowary do planowania, organizowania, motywowania i kolotr@nia. Pozosta-

li cztonkowie organizacji podpogdkowywali sk decyzjom lidera; traktowano
ich instrumentalnie, jako nagdzia shigce realizacji celéw i zadanstytuciji.

Zmiany w otoczeniu i koniecz&é coraz szybszego dostosowywania
si¢ do nich przedsbiorstw spowodowaty zrewidowanie padbw na role me-
nedzerskie. Nowe wyzwania wymusity ograniczenie domjnaptywu kierow-
niczego, ktéry zaspowany jest rzeczywistym oddziatywaniem pracownikéw
na organizagj Zjawisko to, nazywane deinfluentyzacjoznaczaswiadome
pozbywanie si lub zrzekanie wptywu przez kierownika [Kasznik 2002,
s. 165].

Deinfluentyzacja koresponduje zechy uczestniczenia wspotczesnych pra-
cownikdéw w zarzdzaniu, wymagaga z kolei kierowania przez delegowanie.
Deinfluentyzacja, partycypacja oraz delegowanigaltarystyczneasdla wdra-
zania w organizacji zasad empowermentu, ktéry defimny jest jako ,zespot
celowych dziata i praktyk menegerskich dajicych wtadz, kontrok i autorytet
podwtadnym” [Bugdol 2006, s. 42-73]. Kierownik, kyodzieli st z pracowni-
kami: informacjami, wiedg, wiadz oraz nagradza za efektywito wypetnia
w praktyce role, przypisywane w koncepcji H. Simsa Ch. Manza,
superliderowi.

Superprzywddca, rezygrigi z wkadzy na rzecz podwladnych, sam usuwa
sie w cien, staje s§ cztonkiem naczelnego kierownictwa, nie ingerujpracesy
operacyjne. Korzystag¢ z wigkszej autonomii pracownikdéw oraz kontroli spo-
lecznej, ktéra jest bardziej skuteczna od kierowgjicdaje pracownikom poczu-
cie wptywu na funkcjonowanie organizacji oraz posinmoziom ich motywaciji.
Wychowankowie takiej osoby stagie liderami operacyjnymi i kiergjzespota-
mi zadaniowymi [Sikorski 1999, s. 87-88]. W nowoszej organizacji
jest zatem wielu lideréw, a jedz najwaniejszych kompetencji kalego z nich
jest samoprzywddztwo, czyli samodzielne podejmowaleicyzji, przyjmowanie
odpowiedzialnéci za wlasne dziatanie, sakwaadoma¢ oraz samokontrola.

Wydaje s zatem,ze warunkiem koniecznym samokierowania jest wysokie
poczucie wtasnej wargoi. Osoby nim nacechowan@ zzwyczaj ,spokojne,
zrelaksowane, zadbane, trysi@ energj, zdecydowane, otwarte, petne ekspre-
sji, optymistycznie nastawione daycia, niezalene, towarzyskie, dltne
do wspotpracy, pewne siebie, nieustannie pegeujnad wtasnym rozwojem;
w ich otoczeniu inni czygj siec bezpiecznie, swobodniea dowartdciowani
i zmotywowani do pozytywnego dziatania” [Korcz 20@5 381]. Z kolei ludzie
Z zangonym poczuciem wiasnej wastm nie lubb innych, z obaw mysla
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0 przyszidci, odmawiag wsparcia, nie akceptujcudzych b¢déw, nie toleryj
niepewndci, map problemy z przystosowaniemesdo nowych warunkéw,
nie umiey zy¢ zgodnie z wkasnym systemem wadio Trudno im wec podej-
mowa wyzwania charakteryzage prae wspotczesnego menegta, ktore wy-
magaj m.in. otwartdci, tolerancji niepewrsei, umiegtnosci projektowania

i wdrazania zmian, adaptacyjic, uczenia s na bkdach, dziatania zgodnego
z wartgciami [Andersen Consulting 1999, s. 17, Senge 199292, Adamiec,
Kozusznik 2001, s. 297-304].

Warto te zauwayc, ze w pracy kierownikazrodta napgc¢ i konfliktow
s3 0 wiele liczniejsze iw przypadku innych grup zawodowych. Liderzy spro-
sta¢ bowiem musz nasilagcej st walce konkurencyjnej oraz ragrym oczeki-
waniom klientdw zewetrznych i wewgtrznych. Wielu menegkrow uskara
sie zatem na chroniczne wyczerpanie i stres [Penc ,261219-220]. Chbt
przyjmuje s¢, ze pewna dawka nagia mae dziald pobudzaico
I motywujaco na sprawrig pracownika, to zbyt wysokie napie czsto prowa-
dzi do wypalenia zawodowego i powoduje niems¢ dalszego wykonywania
obowigzkéw w sposéb efektywnyZpmigata 2007, s. 12]. Za jedne zAnej-
szych cech i umietnosci menederskich nalgy zatem rownig uzna odpornd¢
na stres oraz umigpaos¢ radzenia sobie z nim.

Cziowiek odporny na stres to taki, dla ktérego agia wyranie trudna
i przykra nie stanowirodta negatywnych emocji albozta@ie wywotuje emocji
zbyt silnych. Innymi stowy, odporié na stres to brak reakcji emocjonalnej na
trudmg sytuacg. Istnieje szereg sposobow redukowania stresu niersddego.
Kierownikom radzi sj: przyjecie orientacji na ludzi, kierowanieesiv swoim
dziataniu potrzefp wtadzy uspotecznionej, tworzenie klimatu organyzaego
sprzyjapcego otwartéci, zaufaniu i innowacjom, dokonywanie rzetelnensa-
ceny, zachowanie rownowagi ¢dzy zyciem zawodowym i prywatnym. Wska-
zOwki te korespondgjz rolami przypisywanymi wspoétczesnym meneebm.
Powiedzié mazna zatemze dziatanie kierownika zgodne z koncepspper-
przywodztwa nie tylko podnosi sprawddodziatania organizacji, ale poprawia
warunki pracy menemtrskiej.

Przedstawione powgj rozwaania korespondujz tzw. praktycznym podej-
sciem do zarazdzania, ktérego zateniem jest,4 wazniejszym od tego, co me-
nedzer wie, jest to, co potrafi zrabi Podsumowuic je, i nawjzujac jednocze-
$nie do koncepcji kompetencji mensedskich K. Camerona i D. Whettena, zau-
wazy¢ nalery, iz wspoétczéni menederowie winni legitymowa sie wysokim
poziomem umigjtnosci interpersonalnych oraz umgajosci kierowania solp
[Cameron, Whetten 1983, s. 21-27].
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3.LUKA KOMPETENCYJNA

Zaprezentowana charakterystyka rél i ugtigpsci wspétczesnego menist
ra z pewnécia nie wyczerpuje tematu. W literaturze z zakreszazimania zna-
lez¢ mazna szereg innych kompetencji niedbych z punktu widzenia pracy
kierowniczej. Przyktadowo, psychologowie M. AdamieB. Kozusznik [2000,
s. 202-203], wyodibniajg sz&¢ podstawowych cech warunlgaych skuteczne
dziatanie kierownicze. §5to: asertywné¢, motywacja, tworcz&, krytycyzm,
ekstrawersja, brak znieksztahcepatologicznych. Z kolei zdaniem polskich
menederow, osoba zajmaga stanowisko kierownicze powinna ¢bychetna
do uczenia si nowaci, gotowa do podejmowania ryzyka, pewna siebieren
giczna, odporna na stres, otwarta, niezseoraz elastyczna [Rakowska 2007,
s. 199].

Tak wysokie wymagania w stosunku do memedw sprawiaj, ze coraz
czgéciej diagnozowana jest w ich przypadku luka kompeyga, czyli rénica
pomiedzy poziomem kompetencji wymaganych do wykonywanaida kierow-
niczych a poziomem kompetencji aktualnie posiadany8zymczak 2011,
s. 10]. Luka mee mi& charakter biggcy lub antycypowany [Twardowski 2011,
s. 8]. Wystpowanie bieacej luki kompetencyjnej utrudnia, a esto wrcz
uniemaliwia sprawne funkcjonowanie organizacji. Luka amygyowana
oznaczagze aktualny potencjat kompetencyjny jest niewystajgry do realiza-
cji jej przysztych celdw.

Z raportu ,Wyzwania HR 2013” [s. 7] wynikae z luky kompetencyja
zmagay sSie pracodawcy na calymswiecie. Problem diagnozowany
jest najcezsciej w  procesie  pozyskiwania  pracownikéw.  Jedynie
14% rekrutugcych menegeréw ze Standw Zjednoczonych uaaze kandydaci
do pracy dysponajodpowiednimi kwalifikacjami. W Polsce, zgodnie daB-
sem Kapitatu Ludzkiego [Czernik 2011, s. 123], gi§w powodem niezapet-
niania wakatow jest brak nieginych kompetencji u zgtaszaych s¢ do pracy
kandydatéw. Pracodawcy odnotowuju aplikugcych: brak déwiadczenia
zawodowego, niedostatek umijosci interpersonalnych, niski poziom moty-
wacji do pracy oraz nieumignos¢ radzenia sobie ze stresem [Kocér, Straebo
ska 2011, s. 76].

Luka kompetencyjna wygbuje take u oséb ji zatrudnionych, w tym tych,
ktore zajmuy stanowiska kierownicze. Wyniki baf@laprowadzonych przez
A. Rakowsly [Rakowska 2007, s. 198-199] dowadzz polscy kierownicy
wszystkich szczebli zbyt dg role przypisup zarzdzaniu operacyjnemu,
nie g przekonani do decentralizacji zagdzania i przekazywania uprawnie
strategicznych na #éze szczeble organizacyjne, nie posréderowa zmiana-
mi. Wyniki tych samych badadotyczace osobowgci menedera pokazuyy
ponadto istnienie luki kompetencyjnej dotycej trzech cech: podejmowania
ryzyka, odpornfci na stres, otwarfgi.
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Na znaczne rice pom¢dzy obecnym stanem kompetencji meradw,
a stanem p@danym, niezbdnym do prawidiowego wykonywania obaakow
stuzbowych, wskazuj takze analizy z wojewddztwa podlaskiego. Wyniki prze-
prowadzonych badapokazug, ze luki kompetencyjne kierownikow dotycz
umietnosci przyznawania gi do popetnionych kbow, sprawiedliwej oceny
podwtadnych, kultury osobistej, umgaposci wspoétpracy i budowania zespotow
oraz rozwizywania konfliktéw [Wasiluk 2011, s. 152-153].

4.LUKI KOMPETENCYJNE STUDENTOW ZARZ ADZANIA W KONTEK SCIE
PELNIENIA PRZEZ NICH ROL MENED ZERSKICH

Luka kompetencyjna widoczna jest takprzypadku absolwentéw uczelni
wyzszych. Najwgksza ré@nica medzy oczekiwaniami pracodawcow
a poziomem kompetencji absolwentow dotyczy: uetimegci okreslania priory-
tetdw, organizacji pracy, dokonywania samoocenyunuienia wkasnych moc-
nych stron i ograniczg [Budnikowski, Dabrowski, @sior, Maciot 2012,
s. 4-17]. Podobne wnioski wynikajz badania przeprowadzonego w ramach
projektu ,Uczelnia Przyjazna Pracodawcom”. Okazsigg ze przedsibiorcy
wskazuj na problemem z wykorzystaniem przez absolwentésiag@anej wie-
dzy teoretycznej w praktyce, nieungigjos¢ obstugi klienta, rozwizywania
problemoéw czy organizacji pracy [Raport z bada2012, s. 11].

Powyzsze przestanki sprawitye podgto sk przeprowadzenia baflavia-
snych, ktérych celem bylo gdzy innymi sprawdzenie, w jakich obszarach
kompetencyjnych studenci Il stopnia kierunku Adeanie w Uniwersytecie
tédzkim zauwaaja u siebie luki. W badaniach zastosowano megtadaliz
tresci pisemnych prac studentow. Miaty one charaktepawiedzi swobodnych,
catkowicie samodzielnie sformutowanych przez resieoow. Wczéniej stu-
denci zostali zaznajomieni ze wspoétczesnymi konjeepicdotycacymi kompe-
tencji menederskich. Na ich podstawie mieli wyliranaksymalnie dziest, ich
zdaniem najwaniejszych kompetencji i przeprowadzsamooceg whkasnych
umiejetnosci pod ktem swoich stabych i mocnych stron. Badaniu poddétvo
pisemnych wypowiedzi zebranych w grudniu 2012 rokmalizowano prace
studiupcych stacjonarnie (296 prac; tj. 66,7%) i zaoczii48 prac; 33,3%).
Autorkami niemal % wypowiedzi byty kobiety (322 chhterystyki; 72,5%).
Wiekszai¢ ucacych sé na studiach magisterskich to osoby miode w wieku
22-23 lata (320 prac; 72%). Badanozakvyniki samooceny spagdzone przez
nieco starszych studentéw: 102 prace (23,0%) awarsoséb w wieku
od 24 do 30 lat, 14 wypowiedzi (3,2%) osob w wi€ki+40 lat, 8 opracowa
(1,8%) tych, ktérzy przekroczyli 140-ty rokzycia.

Otrzymane prace nie pozwaaja doktadne oksenie faktycznej luki kom-
petencyjnej badanych studentéw Zmzania. W oparciu 0 anadiztresci
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wskaz& jednak mana na te umieinosci i cechy, ktére zdaniem studentow
odbiegag od stanu pmdanego i wymagajdalszego doskonalenia.

Zaznaczy tu naley, ze nie wszyscy studenci oktaja obszary kompeten-
cyjne wymagajce rozwijania. W ponad 40% prac (197 opracgwae zostaty
wskazanezadne stab@i respondentow. Niestety taki wyniwiadczy moze
0 braku umiejtnosci przeprowadzania samooceny, co ma istotny wplgvzar
rzadzanie wlkasnym rozwojem zawodowym. T. Oleksyn pedir ze niewta-
sciwa ocena swoich kompetencji (zaréwno ta zawma jak i zardona) prowa-
dzi do ztych decyzji dotyeych wyboru szkoty, kierunku ksztatcenia, czy pod-
jecia pracy zawodowej [Oleksyn 2010, s. 301-302].

Pewne stabwi dostrzega u siebie 247 o0s6b, czyli 55,6% badanyc
Te najczsciej wymieniane zebrano w tabeli pogi.

Tabela 1. Najczsciej wskazywane w samoocenie stabe strony studentéw
Zarzadzania Uniwersytetu £ 6dzkiego

Stabdici: N %
Niski poziom odpornéci na stres 55 22,3
Niskie poczucia wlasnej wargo 43 17,4
Niesprzyjanie zmianom/nietolerancja niepe¥gsio 37 15,0
Nieche¢ do dzielenia si przywodztwem 31 12,6
Nieumiegtnas¢ zaradzania czasem/organizacji pracy 29 117
wlasnej '
Nadmierna emocjonalg§é 27 10,9

Zrodio: opracowanie wlasne.

Analizujac wypowiedzi, w ktérych uwzgtniono stabéci, zauway¢ maoz-
na,ze stosunkowo najwkszy odsetek studentéw (55 0sab, tj. 22,3% badgnych
wskazuje na wiasne braki w zakresie kierowaniasetre Zauwzaja, ze pano-
wanie nad stresem nie jest ich najmocnigszory i w trudnych chwilach eiz-
ko im zapanowanad emocjami. Gtdwnym czynnikiem stregudéa studentow
sytuacje zwjzane z konieczrigia prezentowania siprzed weksz grup osab.
O swojej niechci do publicznych wysgpien pisz: ,Pomimo & nie mam pro-
blemu z nawjzywaniem kontaktéw mdzyludzkich, to odczuwam blokad
przy wystpieniach publicznych. Jest to dla mnie sytuacjgyélogekomfortowa.
Zawsze wydaje mi sj ze mogltam powiedzie ccs lepiej, w sposib bardziej
usystematyzowany i lepiej trafigy do odbiorcoéw”; ,Podczas publicznych
przeméwié tamie mi s¢ gtos. Nawet jéi jestem przekonana, co do stusgeio
sprawy, o ktorej mowi swop postavg nie potrafe przekazé tego innym”;
»,Mo0j a najwicksz stabdcia jest stres. To uczucie ggto mi towarzyszy podczas
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przeméwi@é czy prezentacji publicznych. Brakuje mi wtedy wiaw siebie
i strasznie si denerwug.”

Innymi  wymienianymi stresorami as tak’e ograniczenia czasowe
I odpowiedzialné¢. Studenci Ut tak charakteryzugwoje stabéci: ,Dziatanie
pod presj czasu nadal sprawia mi kltopoty. W niektorych pegach strach
mnie wecz paralkuje”; ,Problemem jest dla mnie radzenie sobie zydtawa-
tym stresem i gizarem odpowiedzialrigi za losy firmy”.

Nieradzenie sobie ze stresem wyidikenoze z niedostatecznej wiary
we wtasne sity. Badani (43 osoby; 17,4%) podlaje: ,Brakuje mi wiary
we wiasne sity; pojawia siu mnie strach przed pata”; ,Cz¢sto czug, ze brak
mi dostatecznej pewsad siebie”; ,Zupetnie nie mam poczucia wiasnej wart
§ci, nie potrafg wymienic pozytywnych cech, jakie posiadam.” Ze stresem wi
7ze Sk tez brak umiegtnosci radzenia sobie z wlasnymi emocjami: ,Szybko
sie denerwug i nawet drobnostki meagmnie wyprowad z réwnowagi, dodat-
kowo nie jestem odporna na stres, ktory wywotujanie jeszcze wksze po-
budzenie emocjonalne”; ,Jestem humorzasta. Kiedynwaie zdenerwuje, stgj
sie opryskliwa dla innych”; ,Jestem osglpodatra na stres i trudnie sytuacje,
jestem raczej nerwowa, niespokojna i €zi¢ niepewnie”.

Kolejna, staly strory studentéw Zamglzania jest niecit do zmian
i nietolerancja niepewnoi. Ci, ktérzy te cechy zaliczajdo swoich stalkei
(37 0s6b; 15,0%), zaznaczajz odczuwag potrzely bezpieczastwa w miejscu
pracy oraz prefergjjasno okrelone warunki zatrudnienia. Mima@ rozumieg
konieczndé¢ zmian organizacyjnych, to lubistabilizacg i obawiaj si¢ szcze-
gllnie gwaltownych przemian. Negatywny stosunekisttiow do zmian zna-
lez¢ mazna w nasipujacych wypowiedziach: ,Obawiam esigwattownych
zmian, ché dostrzegam ich potrzelh ,Brak mi tolerancji dla niepewrigi
i niejednoznaczni”; ,Wiem, ze zmiany to nowe mitiwosci i szansa na roz-
woj, jednak jestem mocno przyszana do tego co znane i sprawdzone.” Wska-
zywana niectk do zmian przekitada giréwniez na preferowanie stabilnego
zatrudnienia niegft do pracy zagranic(7 osob; 2,8%).

Czes¢ studentdw kierunku Zagdzanie odczuwa tak dyskomfort zwjzany
z koniecznécia dzielenia s przywodztwem (31 wskaga 12,6%).
Z ich wypowiedzi wynikaze preferuy tradycyjne rozwjzania organizacyjne,
oparte na wtadzy skupionej na szczeblu kierownicZyelegowanie uprawnbe
przychodzi im z trudnieia, nieraz uwaaja, ze dane zadanie jedynie oni umiej
wykona: wilasciwie: ,Czasami wydaje mi sj ze tylko moje rozwjzania
sa stuszne lubze nikt nie jest w stanie zrabiczegd rownie dobrze jak ja”;
.10, ze kadra posiada pewne uprawnienia pozweéajej na prostsze wykony-
wanie codziennych zadanie znaczyze maze decydowé o wszystkim. Jestem
osoly, ktéra lubi dopilnowé waznych rzeczy od poatku do kaca. Nietatwo
przychodzi mi wg¢c dzielenie si przywddztwem?”; ,Jestem oselzbyt autokra-
tyczrg, czsto nie biog pod uwag zdania innego czlowieka, a narzucam moje
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rozwigzanie, uwaajagc, ze jest najlepsze.”; ,Niestety odczuwam weivany
op6r przed dopuszczeniem innych do procesu deoyggin Nie che bra
na siebie ryzyka zwranego z oddelegowaniemeézi obowikzkOw i ostatecz-
nie samodzielnie podejmujvszystkie decyzje”. Ceghktéra utrudnia dzielenie
sig wiadz jest rownie zbytni perfekcjonizm, dbaéé o szczegoty (14 wskasta
5,7%). Studenci, jak sami zaznaegzapywap ,pedantyczni”, ,matostkowi”,
cechuje ich ,przesadny formalizm” i ,czepianie sawet najmniejszych drobia-
zgbw”. Z drugiej strony, nieel¢ do delegowania uprawriavynika tez z obawy
przed oceq wystawian przez grup, zbyt duej empatii i braku asertywsoi:
-Empatia mae utrudnigé mi zbudowanie pewnej hierarchii, zateici stwbo-
wej. Mam problemy z wymaganiem i egzekwowaniemrod/ch powierzonych
im zada”; ,Nie potrafic wydawa& polecd, bo che zachowa dobre relacje
w grupie.”

Inng kompetengj, wskazywan przez studentéw jako wymagej doskona-
lenia, jest zarmlzanie czasem (29 wskazall,7%). Ché z analizowanych
wypowiedzi wynika,ze znag oni podstawowe zasady organizowania pracy
wiasnej, to nie zawsze umiegastosowa je w praktyce. W efekcie okazuje
sie, ze g niepunktualni, rozpoczyraprae od zada prostych, a te najtrudniej-
sze zostawiaj,na potem”, ,robj wszystko na ostatmpichwile”.

Nieliczni studenci swoich staba upatrup réwniez w braku odpowiednigj
wiedzy (21 osob; 8,5%) i niedostatkusd@adczenia zawodowego zyzianego
z petnieniem funkcji zastczych (14 oséb; 5,7%). Kilkag@e osob (16 wska-
zan; 6,5%) zwraca ponadto uwaga swoje niedostateczne umtepsci jezy-
kowe.

5.PODSUMOWANIE

Analiza luk kompetencyjnych jest rzadkmy w Polsce. Niemal potowa
rodzimych organizacji (43%) nie ma nawet w planaciiozenia tego typu ini-
cjatyw. Cha@ polskie firmy staraj sie systematycznie sposéb rozwijenetody
zaradzania kompetencjami, to jednak nie cayheégo w sposob systemowy
[Jonczak, Wany 2011, s. 22]. Postulujegsprowadzenie analizy luk kompeten-
cyjnych poprzez badanieadicy pomedzy wymaganiami konkretnego stanowi-
ska pracy a kompetencjami posiadanymi przez akdgalriub potencjalnego
pracownika zajmujcego to stanowisko. Zaréwno w teorii jak i praktyraez-
dzania wskazuje sijednak na grupkompetencji uniwersalnych, ktére powinni
posiadé wszyscy pracownicy danej grupy zawodowej, np. mgdompetencje
menederskie, ktore kady meneder wykorzystuje w codziennych interakcjach
z innymi cztonkami organizacji [Rakowska 2010, S5:68]. Uprawnionym jest
wigc prowadzenie analizy luki kompetencyjnef joa etapie edukacji, zanim
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student czy ucZe stanie sj pracownikiem lub kandydatem na stanowisko
kierownicze.

Uogolniapc uzyskane wyniki naly zwrdock przede wszystkim uwag
na trudnéci dos¢ duzej czsci studentow w dokonaniu oceny wiasnych kompe-
tencji, co przejawia giw braku wskazania jakichkolwiek obszaréw wymagaj
cych doskonalenia. Zdecydowanack&zai¢ autorow prac pisemnych pongta
w swoich ocenach obszary zwane z wiedg, czy déwiadczeniem. Studenci,
ktorzy okrélili swoje stabdci, skoncentrowali si przede wszystkim na umie-
jetnosciach ,migkkich” takich jak: panowanie nad stresem, radzesidie
Z negatywnymi emocjami, niegh do ryzyka izmian, nieeld do dzielenia
si¢ wtadz. Analizowane pracéwiadcz zatem o d& tradycyjnym poddgiu
studentdw do istoty kompetenciji menetskich.

Przeprowadzone przez autorki badanie, wykorzyséujdo diagnozy
luki kompetencyjnej samoocenmiato charakter jaksiowy i nie mae stano-
wi¢ podstawy do uogodlniania wnioskow. Na podstawidianaanych prac nie
mozna rownie jednoznacznie okék¢ obszaréw koniecznych do doskonalenia.
Uzyskane wyniki pozwalajjednak stwierd#, ze samoocena e by cennym
zrédtem informacji nie tylko pracodawcéw, ktorzy riarzdzie wykorzystuj
coraz cgsciej w procesie ewaluacji, ale takdla uczelni wyszych w zakresie
doskonalenia programow ksztatcenia.
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STRESZCZENIE

W opracowaniu zaprezentowano wyniki badatasnych prowadzonych metpdanalizy
tresci, ktdrych celem byto sprawdzenie, w jakich obazérkompetencyjnych studenci kierunku
Zarzzdzanie Uniwersytetu t6dzkiego zausag u siebie luki wymagafe dalszego doskonalenia.
Analizg objeto 444 pisemnych wypowiedzi studentow. Rezultatyawarre poprzedzono krotkim
przeghdem pogidow na temat rél i umiejnosci kierowniczych oraz badaw obszarze luk kom-
petencyjnych.

COMPETENCY GAPS OF POTENTIAL MANAGERS
IN THE CONTEXT OF THE TRANSFORMATION OF ROLES
AND MANAGERIAL SKILLS

ABSTRACT

The paper presents the results of research (coslmgth using content analysis), which aim
was to determine which areas of students’ competasguire further improvement. The analysis
included 444 students™ written statement. The tesofl research preceded by a brief overview
of views on the roles and management skills andebearch in the area of competency gaps.



