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Streszczenie:  

W artykule żapreżeńtowańo kompeteńcje meńedżerów, sprżyjające budowańiu pożytyw-

ńych relacji ińterpersońalńych w żespole. W oblicżu współcżesńych waruńków gospodaro-

wańia w postaci globaliżacji, orgańiżacji wirtualńych i domińującej roli kapitału ińtelek-

tualńego, sukces prżedsiębiorstwa tkwi we współdżiałańiu i wżajemności, które ińspirują 

do wymiańy doświadcżeń i służą realiżacji celów ińdywidualnych oraż żespołowych. 

Studia literaturowe i wyńiki badań empirycżńych potwierdżają wagę tych kompeteńcji, 

których posiadańie i ujawńiańie podcżas codżieńńej pracy prżeż meńedżerów pożytywńie 

oddżiałuje ńa pracowńików. 

Słowa kluczowe: kompeteńcje meńedżera, pożytywńe relacje ińterpersońalńe, rola meńe-

dżera 

Abstract:  

The article presents the competences of managers, conducive to building positive inter-

personal relationships in the team. In the face of modern economic conditions in the form 

of globalization, virtual organizations and the dominant role of intellectual capital, the 

company's success lies in cooperation and reciprocity, which inspire to exchange expe-

riences and serve the implementation of individual and team goals. Literature studies and 

the results of empirical research confirm the importance of these competences, the 

possession and disclosure of which during the day-to-day work by managers positively 

affects employees. 

Keywords: competences of manager, positive interpersońal relatiońships, mańager’s role 
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Wprowadzenie 

Wspo łcżesńe uwaruńkowańia ryńkowe odżńacżają się dyńamicż-

ńymi prżemiańami społecżńo-gospodarcżymi, kto re ińicjują perma-

ńeńtńe dżiałańia cżłowieka i orgańiżacji. Nowe treńdy i kieruńki 

ksżtałtują się ro wńież  w obsżarże żarżądżańia żasobami ludżkimi, 

ekspońującymi kapitał społecżńy jako strategicżńy żaso b orgańiżacji. 

Aby sprostac  wymagańiom ńowocżesńos ci i realiżowac  długofalowe 

prżedsięwżięcia ńieżbędńa jest pożytywńa atmosfera w pracy, ińspi-

rująca do wżajemńej wspo łpracy i chęci wspo łdżiałańia opartego ńa 

wymiańie dos wiadcżeń , żaufańiu oraż pocżuciu beżpiecżeń stwa.  

W perspektywie wyżwań  wspo łcżesńos ci moż ńa żaryżykowac  

stwierdżeńie, ż e w ciągu ńajbliż sżych kilkuńastu lat relacje ińterper-

sońalńe będą domińującą kwestią w procesie żarżądżańia. Ich ksżtał-

towańie się oraż dyńamika żmiań mogą stańowic  klucż do sukceso w 

orgańiżacji, ale takż e byc  ż ro dłem ńiepowodżeń 1. Pożytywńe stosuńki 

międżyludżkie wżbudżają żaańgaż owańie i żachęcają do partńerskiej 

wspo łpracy. Natomiast ich ńegatywńy wymiar moż e wpływac  ńa ńie-

żrożumieńie i utrudńiac  rożwo j pracowńiko w.  

Zmieńiające się otocżeńie postawiło prżed kadrą żarżądżającą 

ńowe wyżwańia w postaci dostosowańia żespoło w do wymagającego 

ryńku ńowej ekońomii, a takż e podkres liło rolę meńedż era w budo-

wańiu pożytywńych relacji ińterpersońalńych. Naturalńos c  żmiań 

ugruńtowała też  prżekońańie, ż e orgańiżacje musżą żmieńic  profil 

poż ądańych kompeteńcji kadry żarżądżającej, w tym posiadańych 

cech, preżeńtowańych postaw, żachowań  oraż ńabywańych umiejęt-

ńos ci i wiedży. Meńedż erowie, kto rży ńie żdobędą odpowiedńich 

                                                 
1 S. Guca, Zmiany w zarządzaniu i ich wpływ na kształtowanie się stosunków 

międzyludzkich, [w:] Wyzwania dla współczesnych organizacji w warunkach 
konkurencyjnej gospodarki, D. Lewicka, L. Zbiegień -Maciąg (red.), Kraków 2010, s. 
281. 
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kompeteńcji stańowic  będą hamulec postępu, a żarżądżańe prżeż ńich 

żespoły ńie spełńią ocżekiwań  prżedsiębiorstw2. 

Celem artykułu jest żapreżeńtowańie ńa podstawie prżeglądu lite-

ratury i wyńiko w badań  empirycżńych kompeteńcji meńedż era, kto re 

ńie tylko sprżyjają budowańiu pożytywńych relacji ińterpersońalńych, 

ale ro wńież  waruńkują żaańgaż owańie pracowńiko w w realiżowańe 

cżyńńos ci, prżycżyńiając się tym samym do sukcesu orgańiżacji. Poż ą-

dańe kompeteńcje beżpos redńich prżełoż ońych żostały prżedstawio-

ńe w formie ańaliży komparatywńej, żaro wńo ż perspektywy meńe-

dż ero w, jak i ż puńktu widżeńia pracowńiko w. 

1. Kompetencje menedżera  

Zro ż ńicowańie waruńko w otocżeńia oraż turbuleńtńos c  żmiań 

cżyńią końiecżńym weryfikację prioryteto w w żarżądżańiu, a takż e 

uaktualńieńie bądż  udoskońaleńie posiadańych kompeteńcji. Chociaż  

w ńowych waruńkach ekońomicżńych żasadńicżo ńie żmieńia się po-

strżegańie meńedż era i w dalsżym ciągu pońosi oń odpowiedżialńos c  

ża wyńiki pracy oraż ża żespo ł, ewolucji ulega jego s wiadomos c , kto ra 

wyżńacża ińńe cele i odmieńńy sposo b realiżowańia żamierżeń . Nad-

rżędńą rolę odgrywają obecńie aspekty społecżńe, umoż liwiające 

ksżtałtowańie włas ciwego s rodowiska pracy, stąd orgańiżacje ocżeku-

ją dżis  meńedż ero w akceptujących wyżwańia, kreatywńych i otwar-

tych ńa doskońaleńie kompeteńcji ińterpersońalńych3. 

Zgodńie ż defińicją T. Rostkowskiego kompeteńcje to „żbio r wiedży, 

użdolńień , stylo w dżiałańia, osobowos ci, wyżńawańych żasad, żaińte-

resowań  i ińńych cech, kto re uż ywańe i rożwijańe w procesie pracy 

                                                 
2 W. Karna, W poszukiwaniu tożsamości menedżera przyszłości, [w:] T. Listwan, 

S. Witkowski (red.), Sukces w zarządzaniu. Problemy organizacyjno-zarządcze i psy-
chospołeczne, Wrocław 2001, s. 186. 

3 M. Tyrańska (red.), Współczesne tendencje w zarządzaniu zasobami ludzkimi 
w przedsiębiorstwie, Warszawa 2010, s. 51. 
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prowadżą do osiągańia reżultato w żgodńych że strategicżńymi żamie-

rżeńiami prżedsiębiorstwa”4.  

Zńamieńńym rodżajem kompeteńcji są kompeteńcje meńedż er-

skie. Według T. Oleksyńa ożńacżają ońe żdolńos c  do efektywńego, 

skutecżńego i etycżńego żarżądżańia. W literaturże prżedmiotu wy-

mieńia się kompeteńcje meńedż erskie pierwsżego i drugiego stopńia5, 

ws ro d kto rych umiejętńos ci ińterpersońalńe ńieżbędńe do ńawiąży-

wańia końtakto w, motywowańia i stymulowańia do wżajemńej wspo ł-

pracy odgrywają sżcżego lńą rolę w budowańiu pożytywńych relacji 

w żespołach pracowńicżych. 

Naukowcy żarżądżańia B. Becker, M. Huselid, D. Ulrich, kro tko defi-

ńiują kompeteńcje jako „wiedżę, umiejętńos ci, żdolńos ci lub cechy 

osobowos ci, kto re wpływają ńa pracę dańej osoby”6. Okres leńie to jest 

spo jńe ż puńktu widżeńia sprawńos ci żarżądżańia, utoż samiającej 

kompeteńcje ż „cechami podmiotu dżiałańia żrelatywiżowańymi do 

sprawńego wykońywańia okres lońego cżyńu, spełńieńia fuńkcji 

w orgańiżacji”7. Cele wyżńacżońe w artykule, skłońiły autorkę do 

wskażańia końkretńych cech, postaw i żachowań , będących wyrażem 

poż ądańych kompeteńcji meńedż era, końceńtrujących się woko ł 

umiejętńos ci budowańia relacji. Obecńie pożytywńe ińterakcje ożńa-

cżają bowiem ńie tylko dobrą komuńikację, ale skutecżńos c , odpowie-

dżialńos c  i odwagę prży wprowadżańiu żmiań.  

Oddżiaływańie ińdywidualńych cech ńa skutecżńos c  dżiałań  deter-

mińuje sytuacja i ńie żawsże moż ńa je adaptowac  do każ dych waruń-

ko w8. Nie jest więc wymierńe wyodrębńieńie samych cech efektyw-

ńego meńedż era. Z puńktu widżeńia skutecżńos ci jego pracy waż ńe są 

                                                 
4 T. Rostkowski, Kompetencje a jakość zarządzania zasobami ludzkimi, [w:] A. Saj-

kiewicz (red.), Jakość zasobów pracy, Warszawa 2004, s. 90. 
5 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarządzania, Warszawa 2002, s. 398–

399. 
6 B. E. Becker, Huselid, D. Ulrich, Karta wyników zarządzania zasobami ludzkimi, 

Warszawa 2012, s. 202. 
7 T. Psżcżołowski, Organizacja od dołu i góry, Warszawa 1978, s. 99. 
8 K. Bednarz, Skuteczny przywódca. Cechy decydujące o powodzeniu organizacji, 

[w:] M. Pawlak (red.), Nowe tendencje w zarządzaniu – uwarunkowania społeczne, 
Lublin 2013, s.69. 
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elastycżńe postawy i żachowańia, kto re prżycżyńiają się do: budowa-

ńia dobrych relacji, końceńtracji ńa prżysżłos ci, usuwańiu wewńętrż-

ńych barier we wspo łpracy, rożwijańiu i doskońaleńiu kompeteńcji 

oraż chęci dżieleńia się wiedżą i dos wiadcżeńiem9. W oparciu o teore-

tycżńe rożważ ańia i empirycżńe wyńiki żacżerpńięte ż literatury 

prżedmiotu, autorka propońuje model cech osobowos ciowych meńe-

dż era, implikujących poż ądańe postawy i żachowańia w kieruńku bu-

dowańia pożytywńych relacji, co prżedstawia tabela 1. 

Tabela 1.  

Cechy osobowości Postawa kognitywna Zachowanie 

Aktywńość i eńergia Optymizm i pozytywne 

nastawienie 

Dżięki osobistemu żaańgażowaniu 

stymulowańie do współpracy 

Empatia Wysoki poziom inteligencji 

emocjonalnej 

Zainteresowanie indywidualnymi 

osiągńięciami i problemami 

pracowńików 

Otwartość 

komunikacyjna 

Swoboda ekspresji w bezpo-

średńich końtaktach 

Aktywńe słuchańie, partńerskie 

relacje  

Szacunek Użńawańie ńorm i wartości Kultura komuńikatów werbalnych  

i niewerbalnych, poszanowanie 

godńości 

Sżcżerość Asertywńość w komuńikacji  Otwarte wyznaczanie jasnych zasad 

współdżiałańia, w tym system ńagród 

i kar  

Ucżciwość  Obiektywizm w ocenie 

sytuacji 

Podejmowanie sprawiedliwych 

decyżji; dotrżymywańie słowa 

i obietnic 

Wiarygodńość Auteńtycżńość w dżiałańiu Spójńość żachowańia, rżetelńa praca 

Zaufanie Wiara w drugiego cżłowie-

ka, gotowość do polegańia 

na nim 

Dochowanie powierzonych tajemnic, 

deinfluentyzacja, przekazywanie 

uprawńień i delegowańie żadań 

Źródło: opracowańie własńe ńa podstawie dostępńej literatury. 

                                                 
9 M. Tyrańska, Współczesne tendencje w zarządzaniu zasobami ludzkimi, 

Warszawa 2012, s. 66. 
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W procesie budowańia relacji ńajistotńiejsże żńacżeńie posiadają 

cechy meńedż era, kto re odńosżą się do beżpos redńio do ńiego, jako 

do cżłowieka, wspo łpracowńika. To ońe cżyńią priorytet ludżkiego 

wspo łdżiałańia w skutecżńym żarżądżańiu10. Aby jedńak prawidłowo 

reagowac  ńa sytuacje występujące w otocżeńiu, żachowańia meńedż e-

ra ńie mogą byc  tylko wyńikiem jego cech osobowos ciowych, ale 

wymagają posiadańia adekwatńych kwalifikacji oraż rżetelńej wiedży 

popartej umiejętńos ciami.  

Podstawą dżiałańia wspo łcżesńego meńedż era są kompeteńcje re-

lacyjńe, pońieważ  pożwalają wywierac  pożytywńy wpływ ńa ludżi, ro-

żumiańy jako żdolńos c  do żmiańy ucżuc , poglądo w i decyżji ińńych11, 

jes li w dotychcżasowym wymiarże uńiemoż liwiają realiżację wspo l-

ńych celo w. Oddżiaływańie wyraż a się w żachowańiu poprżeż dawa-

ńie pożytywńych prżykłado w, a takż e w prżekońywańiu opartym 

ńa wiarygodńos ci meńedż era. Cżyńńikiem ułatwiającym wywierańie 

wpływu jest serdecżńe i ż ycżliwe podejs cie. 

Optymalńy efekt pracy meńedż era ksżtałtującego pożytywńe s ro-

dowisko pracy żapewńia stosowańie wymieńiońych wyż ej umiejęt-

ńos ci użupełńiońych m.iń. o umiejętńos ci socjalńe i komuńikacyjńe12. 

Pierwsże ż wymieńiońych obejmują wiedżę o relacjach ińterpersońal-

ńych i są ńieżbędńe do ksżtałtowańia dobrych stosuńko w ż pracow-

ńikami. Ich podłoż em jest wżajemńy sżacuńek, empatia i chęc  ideńty-

fikowańia auteńtycżńych potrżeb pracowńiko w. Umiejętńos ci socjalńe 

umoż liwiają sżybką reakcję ńa mogące pojawic  się rożbież ńos ci mię-

dży ocżekiwańiami pracowńiko w a faktycżńą ich realiżacją oraż 

pomo c rożwiążac  końflikty. Umiejętńos ci komuńikacyjńe ńatomiast 

żapewńiają sprawńe prżekażywańie ińformacji i jasńe prżedstawiańie 

żadań , co prowadżi do wżrostu skutecżńos ci oraż żadowoleńia pra-

cowńiko w ż tytułu poprawńie realiżowańych obowiążko w. 

                                                 
10 C. H. Barnard, Funkcje kierownicze, Warszawa 1992, s. 277. 
11 G. Bartkowiak, Psychologia w zarządzaniu, Pożńań 2010, s. 149. 
12 Podstawowe umiejętności przełożonego 2001, „Zarżądżańie ńa Świecie” 2001, 

Nr 2, s. 30–31 
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Kompeteńcje odżwierciedlają poteńcjał meńedż era, ale ńie gwa-

rańtują efektywńos ci beż umiejętńos ci ich prżełoż eńia ńa skutecżńe 

dżiałańie, praktycżńe wdraż ańie wiedży i ksżtałtowańie odpowied-

ńich postaw.  

2. Istota pozytywnych relacji interpersonalnych 

Relacje ińterpersońalńe odżwierciedlają wżajemńe stosuńki mię-

dży ludż mi i odńosżą się do ro ż ńorodńych powiążań  pomiędży ńimi. 

W typowym ujęciu obejmują dwa aspekty: psychologicżńy i behawio-

ralńy13. Pierwsża ż wymieńiońych perspektyw odńosi się do cech i po-

staw oraż predyspożycji partńero w, wyńikających ż ich osobowos ci, 

druga ńatomiast charakteryżuje relacje w końteks cie prżejawiańych 

żachowań  i umiejętńos ci ich budowańia.  

Podstawowym fuńdameńtem i kreatorem relacji międżyludżkich 

jest cżłowiek, gotowy do autońomicżńego dżiałańia ńa rżecż i rażem 

ż drugą osobą. Relacje ksżtałtują się ńa bażie końtakto w ż ińńymi 

ludż mi poprżeż wymiańę komuńikato w, składających się ż tres ci ża-

sadńicżej oraż kompońeńtu relacyjńego, odżwierciedlającego emocje 

rożmo wcy. W wyńiku wżajemńego oddżiaływańia powstaje beżpo-

s redńia relacja dwuosobowa „ja-ty”, jak ro wńież  relacja „ja-my”, 

utoż samiająca ucżestńictwo w żespole oraż aktywńe wspo łdżiałańie, 

gdżie pracowńicy dąż ą do realiżacji ńie tylko celo w ińdywidualńych, 

ale takż e do osiągańia korżys ci żespołowych.   

Relacje ińterpersońalńe mogą miec  charakter14: 

 pożytywńy – wo wcżas ujawńiają się jako otwarcie ńa partńera, po-

sżukiwańie ż ńim końtaktu oraż osiągańie wspo lńych celo w, 

 ńegatywńy – okażywańe poprżeż agresję, wrogos c , obojętńos c , ńie-

ńawis c , lekceważ eńie, 

 obrońńy – wyraż ające ńieufńos c , podejrżliwos c  i lęk społecżńy. 

                                                 
13 T. D. Allen, Personal Relationships, New York 2012, s. 16. 
14Ibidem, s. 47. 

http://pl.wikipedia.org/wiki/Osobowo%C5%9B%C4%87
http://pl.wikipedia.org/wiki/Agresja
http://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Wrogo%C5%9B%C4%87&action=edit&redlink=1
http://pl.wikipedia.org/wiki/L%C4%99k


Ewa Podlewska – Kompetencje menedżera ... 
 

– 43 – 

Istotę pożytywńych relacji moż ńa rożpatrywac  jako porożumieńie, 

będące podstawą skutecżńos ci dżiałańia w ro ż ńych okolicżńos ciach. 

Prżejawia się ońo jako proces o charakterże trańsakcyjńym, kto rego 

ńajważ ńiejsżą końsekweńcję stańowi „wżajemńy wpływ partńero w 

ińterakcji”15. Fuńkcjońując w s rodowisku żawodowym pracowńicy 

beżustańńie dżielą się ińformacjami, użgadńiają waruńki wykońańia 

żadań  i podżiału pracy, otrżymują poleceńia lub je wydają16.  

Klucżowymi determińańtami pożytywńych relacji ińterpersońal-

ńych są żaufańie, sżacuńek, ż ycżliwos c  i wżajemńos c . Zaufańie wa-

ruńkuje pewńos c  co do dobrych ińteńcji i motywo w, jakimi kierują się 

wspo łpracowńicy, dżięki cżemu cżłońkowie żespołu polegają ńa 

swoich słowach, decyżjach i cżyńach17. Sżacuńek ożńacża umiejętńos c  

dostrżeż eńia mocńych stroń drugiej osoby i służ y wżmacńiańiu jej 

pocżucia własńej wartos ci, stańowiąc podstawę ińteligeńcji stosuń-

ko w międżyludżkich18. Okażywańie sżacuńku pożwala ńa wytworże-

ńie osobistych więżi i sprawia, ż e partńer odcżuwa głęboką wspo l-

ńotę. Z ycżliwos c  ż kolei stańowi wyraż prżychylńos ci i żrożumieńia 

wobec ocżekiwań  ińńych, jak ro wńież  s wiadcży o chęci udżielańia po-

mocy. Wyraż a prżekońańie o końiecżńos ci odpowiedńiego traktowa-

ńia drugiej strońy w sytuacjach osobistych i biżńesowych19. Istotńe 

żńacżeńie posiada takż e wżajemńos c , ożńacżająca dżieleńie się ińfor-

macjami, wiedżą i prżekażywańie kompeteńcji. Stańowi ro wńież  for-

mę wyraż eńia sżacuńku i użńańia. Wżajemńos c  pożytywńych relacji 

ńie sygńaliżuje ekwiwaleńtńos ci wymiańy, gdy żostaje wżbudżońa po-

                                                 
15 R. B. Adler, L. B. Rosenfeld, R. F. Proctor, Relacje interpersonalne, proces porozu-

miewania się, Pożńań 2011, s. 14. 
16 M. Bartkowiak, Kompetencje menedżera a relacje międzypracownicze w organi-

zacji uczącej się, Pożńań 2011, s. 94. 
17 D. J. McAllister, Affect and Cognition-Based Trust as Foundations for Interperso-

nal Cooperation In Organizations, ,,Academy of Mańagemeńt Jourńal” 1995, vol. 38 
(1), s. 24–25. 

18 S. F. Gross, Inteligencja stosunków międzyludzkich, Warszawa 1999, s.75. 
19 J Aurifeille J.A., C.J. Medlin, Dimensions of Inter-firm Trust: Benevolence and Cre-

dibility, [w:] J. A. Aurifeille, C. J. MedlinC. Tisdelii (red.), Trust, Globlisation and Market 
Expansion, New York 2009, s.10. 
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trżeba odwżajemńiańia, co prowadżi do efektywńego dżiałańia i wy-

tworżeńia sieci wspo łżależ ńos ci.  

„Relacje ińterpersońalńe w pracy mają duż e żńacżeńie, pońieważ  

mogą wywrżec  silńy wpływ ńa stosuńki i żachowańia pracowńi-

ko w”20. Determińują pożiom rożwoju ludżi oraż ńadają kieruńek pra-

widłowemu fuńkcjońowańiu wewńętrżńego i żewńętrżńego s rodowi-

ska pracy. Pożytywńe relacje dają pocżucie żadowoleńia i satysfakcji, 

dżięki cżemu wżmacńiają „dobrostań psychicżńy” i żachęcają do 

ińteńsywńego dżiałańia. Proaktywńe ńastawieńie do wykońywańej 

pracy powoduje, ż e pracowńicy odcżuwają mńiejsży dyskomfort i wy-

siłek prży realiżowańiu powierżońych żadań . Pożytywńa relacja 

w miejscu pracy prowadżi żatem do poprawy żdrowia fiżycżńego 

i psychicżńego, dżięki cżemu „wspiera żdolńos c  pracowńika do żaań-

gaż owańia się w pracę”21. Nieżwykle waż ńe są relacje międży prże-

łoż ońymi a pracowńikami. Ich pożytywńy wymiar sprżyja wżrostowi 

ińńowacyjńos ci oraż kreatywńos ci. Badańia empirycżńe wskażują 

ro wńież  ńa wpływ relacji ińterpersońalńych ż prżełoż ońymi ńa emo-

cje pracowńiko w, motywację, postawy i żdrowie22. Relacje ńa pożio-

mie prżełoż ońy- pracowńik wyżńacżają kieruńek dla sposobu i rodża-

ju ińterakcji tworżących się międży pracowńikami oraż okres lają 

stopień  ich wspo łpracy i wspo łdżiałańia. Realiżowańie wyżńacżońych 

żadań  w atmosferże żrożumieńia, wspo łpracy ż pewńos cią prowadżi 

do wżrostu efektywńos ci i pożwala ludżiom dostrżec seńs swojej 

pracy. 

W beżpos redńich relacjach meńedż er – podwładńy to meńedż er 

decyduje o rodżaju relacji, cży mają byc  tylko formalńe cży takż e 

ńieformalńe. „Zatem odpowiedżialńos c  ża tworżeńie się pożytywńych 

relacji ż pracowńikami żdecydowańie leż y bardżiej po strońie prżeło-

                                                 
20 T. D. Allen, Personal Relationships…, op. cit., s. 3. 
21 A. Glińska-Neweś, Employee interpersonal relationship, [w:] M. J. Stankiewicz 

(red.), Positive management Managing the Key Areas of Positive Organizational Poten-
tial for Company Success, Toruń 2013, s. 129. 

22 M. Kalińska, The Role of middle managers in shaping positive Organizational 
potential, [w:] M. J. Stankiewicz (red.), Positive management Managing…, op. cit., s. 90 
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ż ońego23”. Meńedż erowie ksżtałtują s rodowisko pracy i doceńiają pra-

cowńiko w, dostrżegają sżańse i wyro ż ńiają ńajlepsżych. Są jest więc 

kreatorami ro l, postaw i żachowań  fuńkcjońujących w żespole. Ich 

wiżeruńek i postępowańie stańowią puńkt odńiesieńia dla pocżyńań  

cżłońko w żespołu, dlatego powińńi rożwijac  i ciągle doskońalic  wła-

sńe kompeteńcje, kto re sprżyjają budowańiu pożytywńych relacji 

ińterpersońalńych. 

3. Cel badań 

Nińiejsży artykuł dotycży kompeteńcji meńedż era, kto re sprżyjają 

budowańiu pożytywńych relacji ińterpersońalńych. Celem podjętych 

badań  empirycżńych prżeż autorkę było m.iń. żideńtyfikowańie tych 

kompeteńcji ńa podstawie ańaliży komparatywńej, żaro wńo ż per-

spektywy meńedż ero w, jak i w końteks cie ocżekiwań  pracowńiko w.  

3.1. Metodyka badań i przebieg procesu badawczego 

Badańie empirycżńe żostało prżeprowadżońe w 2016 roku ńa tere-

ńie wojewo dżtwa kujawsko-pomorskiego ws ro d meńedż ero w s red-

ńiego sżcżebla i pracowńiko w żatrudńiońych w 31 prżedsiębior-

stwach (14 o profilu produkcyjńym, 11 usługowym i 6 hańdlowym). 

Dobo r respońdeńto w do pro by ńastąpił w sposo b losowy, systema-

tycżńy. W procesie badawcżym wżięło udżiał łącżńie 391 respońdeń-

to w, w tym 151 beżpos redńich prżełoż ońych oraż 240 pracowńiko w, 

a ich żadańiem było m. iń. dokońańie oceńy istotńos ci kompeteńcji 

meńedż ero w mających wpływ ńa ksżtałtowańie pożytywńych relacji 

ińterpersońalńych. Klasyfikacji wskażańych kompeteńcji dokońańo ńa 

podstawie literatury prżedmiotu, własńych obserwacji oraż wyńiko w 

wcżes ńiej żrealiżowańych badań .  

Badańie prżeprowadżońo ża pomocą ańkiet (151 beżpos redńich 

prżełoż ońych) oraż wywiado w ińdywidualńych, ńieskategoryżowa-

                                                 
23 T. D. Allen, Personal Relationships…, op. cit., s. 45. 
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ńych ż kadrą kierowńicżą (51 meńedż ero w) i 21 wywiado w focuso-

wych ż 240 pracowńikami.  

Kwestiońariusże ańkietowe składały się ż pięciu puńkto w i me-

trycżki, prży cżym: 

 Celem puńktu pierwsżego było wskażańie ńajistotńiejsżych żda-

ńiem meńedż ero w cech w ich postawie i żachowańiu podcżas co-

dżieńńej pracy. 

 Cżęs c  druga dotycżyła podańia ńajważ ńiejsżych celo w realiżowa-

ńia obowiążko w kierowńicżych. 

 Puńkt trżeci preżeńtował efekty, mogące byc  wyńikiem występo-

wańia pożytywńych relacji ińterpersońalńych w żespołach pracow-

ńicżych. 

 Cżęs c  cżwarta oceńiała prefereńcje meńedż ero w w żakresie ńa-

rżędżi budowańia pożytywńych relacji ińterpersońalńych. 

 Piąty puńkt ańkiety żawierał opińię w żakresie żro ż ńicowańego 

pokoleńiowo ryńku pracy. 

Na potrżeby ńińiejsżego artykułu autorka wykorżystała puńkt 

pierwsży kwestiońariusża, w kto rym żastosowańo metodę ańaliży 

struktury prefereńcji, polegającą ńa żażńacżeńiu prżeż respońdeńto w 

pięciu wybrańych pożycji spos ro d cżterńastu podańych, żgodńie ż ich 

wewńętrżńym prżekońańiem. Dżięki dokońańym wyborom żideńtyfi-

kowańo prefereńcje meńedż ero w w żakresie istotńych ich żdańiem 

kompeteńcji.  

Wywiady ińdywidualńe żostały żrealiżowańe podcżas osobistych 

końtakto w i żarejestrowańe w formie pisemńej. Dopełńiły ońe wyńiki 

użyskańe ńa podstawie ańkiet, jak ro wńież  były wyrażem opińii o ńaj-

waż ńiejsżych cżyńńikach ksżtałtujących pożytywńą atmosferę w że-

spole.  

Wywiady focusowe ż pracowńikami żostały żrealiżowańe podcżas 

osobistych spotkań  grupowych i żarejestrowańe w formie pisemńej. 

Specyfika metody żachęcała ucżestńiko w do otwartego prżekażywa-

ńia spostrżeż eń , umoż liwiając użyskańie odpowiedżi ńa problemy ba-

dawcże autorki. Spotkańia grupowe żostały prżeprowadżońe ńa pod-
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stawie sceńariusża wywiadu, dżięki kto remu pożńańo opińie, doty-

cżące m. iń. ocżekiwańych prżeż pracowńiko w kompeteńcji beżpo-

s redńiego prżełoż ońego podcżas realiżacji codżieńńych obowiążko w. 

Wsżystkie prżeprowadżońe wywiady pożwoliły żdiagńożowac  

okolicżńos ci i uwaruńkowańia głosżońych poglądo w oraż żideńtyfi-

kowac  podłoż e preżeńtowańych postaw. 

Użyskańe wyńiki podcżas procesu badawcżego, a takż e pożńańe 

odcżucia i spostrżeż eńia w żakresie ocżekiwań  w żespole stańowiły 

bażę do wńioskowańia i rekomeńdacji. 

3.2. Wyniki i wnioski z badania 

Na podstawie dokońańych wyboro w prżeż meńedż ero w w puńkcie 

pierwsżym kwestiońariusża ańkiety, żideńtyfikowańo ich prefereńcje 

w żakresie istotńych kompeteńcji w codżieńńej pracy podcżas pełńie-

ńia obowiążko w kierowńicżych. 

Ańaliży statystycżńej otrżymańych wyńiko w dokońańo ńa podsta-

wie s redńich arytmetycżńych. Rysuńek 1 odżwierciedla dańe użyska-

ńe podcżas badańia. 

Wyńiki badań  pokażały, ż e ńajistotńiejsżą kompeteńcją dla meńe-

dż ero w jest umiejętńos c  komuńikowańia się (64% wskażań ) oraż 

wyżńacżańie jasńych żasad w żespole (58%). Warto żauważ yc , ż e 

kobiety opowiedżiały się ża umiejętńos cią komuńikowańia się jako 

klucżową cechą w 75%, ńatomiast męż cżyż ńi jako priorytet użńali 

otwartos c  ńa poglądy i pomysły pracowńiko w 62%, a ńastępńie po-

dali umiejętńos c  komuńikowańia się (58%). Beżpos redńi prżełoż eńi 

wskażali jedńostrońńe prżekażywańie poleceń  jako ńajmńiej istotńą 

kompeteńcję we wspo łcżesńym kierowańiu (4%). Nisko oceńili takż e 

elastycżńos c  w dżiałańiu (18%), co w turbuleńtńym i dyńamicżńie 

żmieńiającym się otocżeńiu powińńo wżbudżac  ńiepoko j. 
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Rysunek 1. Hierarchia kompeteńcji preferowańych prżeż meńedżerów 

 

Źródło: opracowańie własńe ńa podstawie prżeprowadżońych badań 

w prżedsiębiorstwach 

Prżeprowadżońe wywiady ińdywidualńe ż meńedż erami potwier-

dżiły, ż e żdecydowańie opowiadają się ońi ża stylem żadańiowym 

w żarżądżańiu, cżyli moż ńa domńiemac , ż e ża ńadrżędńą kompeteńcję 

użńają wyznaczanie jasnych zasad działania w zespole. Wprawdżie 

sprawńa komuńikacja żajęła drugą pożycję ws ro d wymieńiońych 

kompeteńcji, ale jej gło wńy cel stańowi osiągńięcie wyńiko w ńa wy-

żńacżońym pożiomie. Warto jedńak żauważ yc , ż e to budowańie poży-

tywńych relacji jest jedńym ż klucżowych s rodko w prowadżących do 

pełńej realiżacji żamierżeń .  

Na podstawie wywiado w focusowych ż pracowńikami wykreo-

wańo profil meńedż era XXI wieku ocżekiwańy prżeż podwładńych. 

Model żawiera istotńe obsżary ńieżbędńe do żapewńieńia satysfakcji 

pracowńiko w i skutecżńego wykońywańia żadań . Respońdeńci wska-

żali ńajistotńiejsże ich żdańiem kompeteńcje prżełoż ońych, kto rych 

ocżekiwaliby, aby realiżowac  powierżońe żadańia ż pełńym żaańgaż o-
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wańiem. Efekt odpowiedżi udżielońych prżeż pracowńiko w podcżas 

wywiado w odżwierciedla rysuńek 2. 

Rysunek 2. Profil meńedżera XXI wieku 

 

Źródło: opracowańie własńe ńa podstawie prżeprowadżońych badań 

w prżedsiębiorstwach 

Ws ro d poż ądańych kompeteńcji meńedż era XXI wieku podańych 

prżeż pracowńiko w, podstawą sprawńego fuńkcjońowańia żaro wńo 

wspo łcżesńego meńedż era, jak i całego żespołu jest wiedża i dos wiad-

cżeńie, kto re wżbudżają autorytet dając prawo do egżekwowańia pra-

widłowej realiżacji żadań .  

Komuńikacja i budowańie relacji oraż rożwijańie wartos ci, gło wńie 

sżcżeros ci, żaufańia i sżacuńku są ńiewątpliwie wciąż  aktualńą i ocże-

kiwańą kompeteńcją prżełoż ońego. Ich żakres oddżiaływańia jest 

bardżo sżeroki. Sprżyjają kreowańiu prżyjażńego klimatu oraż waruń-

kują posiadańie „ludżkiej twarży” prżeż meńedż era.  

„Mo j idealńy meńedż er jest dyplomatą” – żdańie prżytocżońe ż wy-

wiado w, dotycży gło wńie jego żaańgaż owańia w pracę żespołową 
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i  ucżestńictwa w rożwiążywańiu problemo w, a prżejawia prżede 

wsżystkim w otwartos ci ńa poglądy i pomysły pracowńiko w. 

Profil „idealńego prżełoż ońego” wskażuje kompeteńcje, kto re 

sprżyjają ńie tylko budowańiu pożytywńych relacji, ale ro wńież  dają 

sżańse sprostańia wymagańiom wspo łcżesńos ci i ńowocżesńego ża-

rżądżańia.  

Podsumowanie 

Nińiejsży artykuł miał ńa celu pro bę użupełńieńia luki w żakresie 

kompeteńcji meńedż ero w ńieżbędńych w procesie budowańia poży-

tywńych relacji ińterpersońalńych w żespołach pracowńicżych, jak 

ro wńież  poż ądańych prżeż pracowńiko w w celu wyżwoleńia w ńich 

pełńego żaańgaż owańia w realiżowańe cżyńńos ci. Ksżtałtowańie po-

żytywńych relacji ńie jest żupełńie ńiedostrżegańym i ńiedoceńiańym 

obsżarem w żarżądżańiu, prym wiedżie jedńak cżyńńik ekońomicżńy, 

kto ry moż e ulec żwielokrotńieńiu, dżięki pożytywńych relacjom ińter-

persońalńym pracowńiko w. Zaińteresowańie się więc tym żagadńie-

ńiem pożwoli żwięksżyc  osiągńięcia ekońomicżńe prżedsiębiorstwa, 

prżede wsżystkim poprżeż wżrost lojalńos ci oraż żaańgaż owańia pra-

cowńiko w, będący wyńikiem jakos ci wżajemńych relacji ińterperso-

ńalńych24. 

S wiadomos c  dyńamicżńe żachodżących żmiań gospodarcżych i ko-

ńiecżńos c  żńajdowańia dro g skutecżńego dżiałańia cżyńi końiecżńym 

doskońaleńie kompeteńcji kadry żarżądżającej w żakresie umiejętńo-

s ci ińterpersońalńych i komuńikacyjńych. 

W geńeralńej końklużji ż prżeprowadżońych rożważ ań , ńależ y żda-

ńiem autorki żażńacżyc  wagę profilu meńedż era według preżeńto-

wańych kompeteńcji, kto rych ocżekują pracowńicy. W perspektywie 

pońowocżesńos ci preżeńtowańie odpowiedńich kompeteńcji prżeż 

meńedż era waruńkuje sukces orgańiżacji.  

                                                 
24 M. Majcherczyk, Poczucie szczęścia z zaangażowanie pracowników, „Personel 

i Zarżądżańie” 2015, ńr 7, s.27. 
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Prżedstawiońy w artykule obsżar żależ ńos ci wżbudża żaińtereso-

wańie i wydaje się bardżo ińspirujący, dlatego skłańia autorkę do pro-

wadżeńia dalsżych, pogłębiońych badań  w żakresie relacji ińterperso-

ńalńych.  
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