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Manager’s competences to build positive interpersonal
relationships

Streszczenie:

W artykule zaprezentowano kompetencje menedzer6w, sprzyjajace budowaniu pozytyw-
nych relacji interpersonalnych w zespole. W obliczu wspétczesnych warunkéw gospodaro-
wania w postaci globalizacji, organizacji wirtualnych i dominujacej roli kapitatu intelek-
tualnego, sukces przedsiebiorstwa tkwi we wspoétdziataniu i wzajemno$ci, ktére inspiruja
do wymiany do$wiadczen i stuzg realizacji celéw indywidualnych oraz zespotowych.
Studia literaturowe i wyniki badan empirycznych potwierdzaja wage tych kompetencji,
ktérych posiadanie i ujawnianie podczas codziennej pracy przez menedzeréw pozytywnie
oddziatuje na pracownikow.

Stowa kluczowe: kompetencje menedzera, pozytywne relacje interpersonalne, rola mene-
dzera

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 interpersonal relationships, manager’s role
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Wprowadzenie

Wspotczesne uwarunkowania rynkowe odznaczaja sie dynamicz-
nymi przemianami spoteczno-gospodarczymi, ktore inicjuja perma-
nentne dziatania cztowieka i organizacji. Nowe trendy i kierunki
ksztattujg sie rowniez w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi,
eksponujgcymi kapitat spoteczny jako strategiczny zaséb organizacji.
Aby sprosta¢ wymaganiom nowoczesnosci i realizowa¢ dtugofalowe
przedsiewziecia niezbedna jest pozytywna atmosfera w pracy, inspi-
rujaca do wzajemnej wspotpracy i checi wspoétdziatania opartego na
wymianie doswiadczen, zaufaniu oraz poczuciu bezpieczenstwa.

W perspektywie wyzwan wspdéiczesnosci mozna zaryzykowaé
stwierdzenie, Ze w ciggu najblizszych kilkunastu lat relacje interper-
sonalne beda dominujaca kwestig w procesie zarzadzania. Ich ksztat-
towanie sie oraz dynamika zmian mogg stanowi¢ klucz do sukceséw
organizacji, ale takze by¢ zZrédtem niepowodzen!. Pozytywne stosunki
miedzyludzkie wzbudzaja zaangazowanie i zachecaja do partnerskiej
wspotpracy. Natomiast ich negatywny wymiar moze wptywaé na nie-
zrozumienie i utrudniaé rozwoéj pracownikow.

Zmieniajace sie otoczenie postawito przed kadra zarzadzajaca
nowe wyzwania w postaci dostosowania zespotéw do wymagajacego
rynku nowej ekonomii, a takze podkreslito role menedzera w budo-
waniu pozytywnych relacji interpersonalnych. Naturalno$¢ zmian
ugruntowata tez przekonanie, Ze organizacje musza zmienié¢ profil
pozadanych kompetencji kadry zarzadzajacej, w tym posiadanych
cech, prezentowanych postaw, zachowan oraz nabywanych umiejet-
nosci i wiedzy. Menedzerowie, ktorzy nie zdobeda odpowiednich

1 S. Guca, Zmiany w zarzqdzaniu i ich wplyw na ksztattowanie sie stosunkow
miedzyludzkich, [w:] Wyzwania dla wspétczesnych organizacji w warunkach
konkurencyjnej gospodarki, D. Lewicka, L. Zbiegien -Maciag (red.), Krakéw 2010, s.
281.
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kompetencji stanowi¢ bedg hamulec postepu, a zarzgdzane przez nich
zespotly nie spetnig oczekiwan przedsiebiorstwz.

Celem artykutu jest zaprezentowanie na podstawie przegladu lite-
ratury i wynikéw badan empirycznych kompetencji menedzera, ktére
nie tylko sprzyjaja budowaniu pozytywnych relacji interpersonalnych,
ale rowniez warunkujg zaangazowanie pracownikow w realizowane
czynnosci, przyczyniajgc sie tym samym do sukcesu organizacji. Poza-
dane kompetencje bezposrednich przetozonych zostaly przedstawio-
ne w formie analizy komparatywnej, zardwno z perspektywy mene-
dzeréw, jak i z punktu widzenia pracownikow.

1. Kompetencje menedzera

Zroznicowanie warunkéw otoczenia oraz turbulentno$¢ zmian
czynig koniecznym weryfikacje priorytetow w zarzadzaniu, a takze
uaktualnienie badZ udoskonalenie posiadanych kompetencji. Chociaz
w nowych warunkach ekonomicznych zasadniczo nie zmienia sie po-
strzeganie menedzera i w dalszym ciggu ponosi on odpowiedzialno$¢
za wyniki pracy oraz za zespét, ewolucji ulega jego Swiadomos¢, ktora
wyznacza inne cele i odmienny sposo6b realizowania zamierzen. Nad-
rzedng role odgrywajg obecnie aspekty spoteczne, umozliwiajgce
ksztaltowanie wtasciwego Srodowiska pracy, stad organizacje oczeku-
ja dzi§ menedzerow akceptujacych wyzwania, kreatywnych i otwar-
tych na doskonalenie kompetencji interpersonalnych3.

Zgodnie z definicjg T. Rostkowskiego kompetencje to ,zbidr wiedzy,
uzdolnien, styléw dziatania, osobowos$ci, wyznawanych zasad, zainte-
resowan i innych cech, ktére uzywane i rozwijane w procesie pracy

2W. Karna, W poszukiwaniu tozsamosci menedzera przysztosci, [w:] T. Listwan,
S. Witkowski (red.), Sukces w zarzqdzaniu. Problemy organizacyjno-zarzqdcze i psy-
chospoteczne, Wroctaw 2001, s. 186.

3 M. Tyranska (red.), Wspditczesne tendencje w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwie, Warszawa 2010, s. 51.
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prowadza do osiggania rezultatéw zgodnych ze strategicznymi zamie-
rzeniami przedsiebiorstwa”4.

Znamiennym rodzajem kompetencji sa kompetencje menedzer-
skie. Wedtug T. Oleksyna oznaczajg one zdolno$¢ do efektywnego,
skutecznego i etycznego zarzadzania. W literaturze przedmiotu wy-
mienia sie kompetencje menedzerskie pierwszego i drugiego stopnias,
wsrod ktérych umiejetnosci interpersonalne niezbedne do nawiazy-
wania kontaktéw, motywowania i stymulowania do wzajemnej wspo6t-
pracy odgrywaja szczegoélng role w budowaniu pozytywnych relacji
w zespotach pracowniczych.

Naukowcy zarzadzania B. Becker, M. Huselid, D. Ulrich, krotko defi-
niujag kompetencje jako ,wiedze, umiejetnosci, zdolnosci lub cechy
osobowosci, ktére wptywaja na prace danej osoby”¢. Okres$lenie to jest
spojne z punktu widzenia sprawno$ci zarzadzania, utozsamiajacej
kompetencje z ,cechami podmiotu dzialania zrelatywizowanymi do
sprawnego wykonywania okreSlonego czynu, spelnienia funkcji
w organizacji”’. Cele wyznaczone w artykule, sktonity autorke do
wskazania konkretnych cech, postaw i zachowan, bedacych wyrazem
pozadanych kompetencji menedzera, koncentrujacych sie wokot
umiejetnosci budowania relacji. Obecnie pozytywne interakcje ozna-
czaja bowiem nie tylko dobrg komunikacje, ale skutecznos¢, odpowie-
dzialno$¢ i odwage przy wprowadzaniu zmian.

0ddziatywanie indywidualnych cech na skuteczno$¢ dziatan deter-
minuje sytuacja i nie zawsze mozna je adaptowac¢ do kazdych warun-
kéws. Nie jest wiec wymierne wyodrebnienie samych cech efektyw-
nego menedzera. Z punktu widzenia skuteczno$ci jego pracy wazne s3

4 T. Rostkowski, Kompetencje a jakos¢ zarzgdzania zasobami ludzkimi, [w:] A. Saj-
kiewicz (red.), Jakosé zasobéw pracy, Warszawa 2004, s. 90.

5 ]. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Warszawa 2002, s. 398-
399.

6 B. E. Becker, Huselid, D. Ulrich, Karta wynikéw zarzqdzania zasobami ludzkimi,
Warszawa 2012, s. 202.

7 T. Pszczotowski, Organizacja od dotu i géry, Warszawa 1978, s. 99.

8 K. Bednarz, Skuteczny przywddca. Cechy decydujqgce o powodzeniu organizacji,
[w:] M. Pawlak (red.), Nowe tendencje w zarzqdzaniu - uwarunkowania spoteczne,
Lublin 2013, s.69.
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elastyczne postawy i zachowania, ktére przyczyniajg sie do: budowa-
nia dobrych relacji, koncentracji na przysztosci, usuwaniu wewnetrz-
nych barier we wspélipracy, rozwijaniu i doskonaleniu kompetenc;ji
oraz checi dzielenia sie wiedzg i doswiadczeniem®. W oparciu o teore-
tyczne rozwazania i empiryczne wyniki zaczerpniete z literatury
przedmiotu, autorka proponuje model cech osobowosciowych mene-
dzera, implikujgcych pozadane postawy i zachowania w kierunku bu-
dowania pozytywnych relacji, co przedstawia tabela 1.

Tabela 1.

Cechy osobowosci

Postawa kognitywna

Zachowanie

Aktywnos¢ i energia

Optymizm i pozytywne

Dzieki osobistemu zaangazowaniu

ka, gotowos¢ do polegania
na nim

nastawienie stymulowanie do wspétpracy
Empatia Wysoki poziom inteligencji Zainteresowanie indywidualnymi
emocjonalnej osiggnieciami i problemami
pracownikow
Otwartos¢ Swoboda ekspresji w bezpo- | Aktywne stuchanie, partnerskie
komunikacyjna $rednich kontaktach relacje
Szacunek Uznawanie norm i warto$ci | Kultura komunikatéw werbalnych
i niewerbalnych, poszanowanie
godnosci
Szczero$c Asertywno$¢ w komunikacji | Otwarte wyznaczanie jasnych zasad
wspotdziatania, w tym system nagréd
i kar
Uczciwo$¢ Obiektywizm w ocenie Podejmowanie sprawiedliwych
sytuacji decyzji; dotrzymywanie stowa
i obietnic
Wiarygodnos¢ Autentyczno$¢ w dziataniu Spdjnos¢ zachowania, rzetelna praca
Zaufanie Wiara w drugiego cztowie- Dochowanie powierzonych tajemnic,

deinfluentyzacja, przekazywanie
uprawnien i delegowanie zadan

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie dostepnej literatury.

9M. Tyranska,
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W procesie budowania relacji najistotniejsze znaczenie posiadaja
cechy menedzera, ktore odnosza sie do bezposrednio do niego, jako
do cztowieka, wspéipracownika. To one czynig priorytet ludzkiego
wspoétdziatania w skutecznym zarzadzaniul?. Aby jednak prawidtowo
reagowac na sytuacje wystepujace w otoczeniu, zachowania menedze-
ra nie moga by¢ tylko wynikiem jego cech osobowosciowych, ale
wymagaja posiadania adekwatnych kwalifikacji oraz rzetelnej wiedzy
popartej umiejetno$ciami.

Podstawg dziatania wspoétczesnego menedzera sg kompetencje re-
lacyjne, poniewaz pozwalajg wywiera¢ pozytywny wptyw na ludzi, ro-
zumiany jako zdolno$¢ do zmiany uczu¢, pogladéw i decyzji innych!?,
jesli w dotychczasowym wymiarze uniemozliwiajg realizacje wspdl-
nych celéw. Oddziatywanie wyraza sie w zachowaniu poprzez dawa-
nie pozytywnych przykltadéw, a takze w przekonywaniu opartym
na wiarygodnos$ci menedzera. Czynnikiem utatwiajgcym wywieranie
wptywu jest serdeczne i Zyczliwe podejscie.

Optymalny efekt pracy menedzera ksztattujacego pozytywne $ro-
dowisko pracy zapewnia stosowanie wymienionych wyzej umiejet-
nosci uzupetnionych m.in. o umiejetnosci socjalne i komunikacyjne!2.
Pierwsze z wymienionych obejmuja wiedze o relacjach interpersonal-
nych i sa niezbedne do ksztattowania dobrych stosunkéw z pracow-
nikami. Ich podtozem jest wzajemny szacunek, empatia i che¢ identy-
fikowania autentycznych potrzeb pracownikéw. Umiejetnosci socjalne
umozliwiajg szybka reakcje na mogace pojawic sie rozbiezno$ci mie-
dzy oczekiwaniami pracownikéw a faktyczng ich realizacjg oraz
pomo6c rozwigzaé konflikty. Umiejetno$ci komunikacyjne natomiast
zapewniaja sprawne przekazywanie informacji i jasne przedstawianie
zadan, co prowadzi do wzrostu skuteczno$ci oraz zadowolenia pra-
cownikow z tytutu poprawnie realizowanych obowigzkéw.

10 C. H. Barnard, Funkcje kierownicze, Warszawa 1992, s. 277.

11 G. Bartkowiak, Psychologia w zarzgdzaniu, Poznan 2010, s. 149.

12 Podstawowe umiejetnosci przetozonego 2001, ,Zarzadzanie na Swiecie” 2001,
Nr 2,s.30-31
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Kompetencje odzwierciedlajg potencjal menedzera, ale nie gwa-
rantuja efektywnosci bez umiejetnosci ich przetozenia na skuteczne
dziatanie, praktyczne wdrazanie wiedzy i ksztaltowanie odpowied-
nich postaw.

2. Istota pozytywnych relacji interpersonalnych

Relacje interpersonalne odzwierciedlaja wzajemne stosunki mie-
dzy ludZzmi i odnosza sie do réznorodnych powigzan pomiedzy nimi.
W typowym ujeciu obejmuja dwa aspekty: psychologiczny i behawio-
ralny?3. Pierwsza z wymienionych perspektyw odnosi sie do cech i po-
staw oraz predyspozycji partneréw, wynikajacych z ich osobowosci,
druga natomiast charakteryzuje relacje w kontekscie przejawianych
zachowan i umiejetnosci ich budowania.

Podstawowym fundamentem i kreatorem relacji miedzyludzkich
jest cztowiek, gotowy do autonomicznego dziatania na rzecz i razem
z drugg osoba. Relacje ksztattuja sie na bazie kontaktéw z innymi
ludZmi poprzez wymiane komunikatéw, sktadajacych sie z tresci za-
sadniczej oraz komponentu relacyjnego, odzwierciedlajagcego emocje
rozméwcy. W wyniku wzajemnego oddziatywania powstaje bezpo-
$rednia relacja dwuosobowa ,ja-ty”, jak réwniez relacja ,ja-my”,
utozsamiajgca uczestnictwo w zespole oraz aktywne wspotdziatanie,
gdzie pracownicy daza do realizacji nie tylko celéw indywidualnych,
ale takze do osiggania korzysci zespotowych.

Relacje interpersonalne mogg mie¢ charakter*:

e pozytywny - wéwczas ujawniaja sie jako otwarcie na partnera, po-
szukiwanie z nim kontaktu oraz osigganie wspoélnych celdw,

® negatywny - okazywane poprzez agresje, wrogosc¢, obojetnos¢, nie-
nawisé, lekcewazenie,

¢ obronny - wyrazajgce nieufnos¢, podejrzliwos¢ i lek spoteczny.

13 T. D. Allen, Personal Relationships, New York 2012, s. 16.
14]bidem, s. 47.
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Istote pozytywnych relacji mozna rozpatrywac jako porozumienie,
bedace podstawa skutecznos$ci dziatania w réznych okolicznosciach.
Przejawia sie ono jako proces o charakterze transakcyjnym, ktorego
najwazniejsza konsekwencje stanowi ,wzajemny wplyw partneréw
interakcji”15. Funkcjonujac w S$rodowisku zawodowym pracownicy
bezustannie dzielg sie informacjami, uzgadniajag warunki wykonania
zadan i podziatu pracy, otrzymuja polecenia lub je wydajg?e.

Kluczowymi determinantami pozytywnych relacji interpersonal-
nych sa zaufanie, szacunek, zyczliwo$¢ i wzajemnos$é. Zaufanie wa-
runkuje pewnos$¢ co do dobrych intencji i motywoéw, jakimi Kierujg sie
wspotpracownicy, dzieki czemu czlonkowie zespotu polegaja na
swoich stowach, decyzjach i czynach?!?. Szacunek oznacza umiejetnos¢
dostrzezenia mocnych stron drugiej osoby i stuzy wzmacnianiu jej
poczucia wlasnej wartosci, stanowigc podstawe inteligencji stosun-
kéw miedzyludzkich!8. Okazywanie szacunku pozwala na wytworze-
nie osobistych wiezi i sprawia, Ze partner odczuwa gteboka wspol-
note. Zyczliwoé¢ z kolei stanowi wyraz przychylnosci i zrozumienia
wobec oczekiwan innych, jak rowniez swiadczy o checi udzielania po-
mocy. Wyraza przekonanie o konieczno$ci odpowiedniego traktowa-
nia drugiej strony w sytuacjach osobistych i biznesowych?®. Istotne
znaczenie posiada takze wzajemno$¢, oznaczajgca dzielenie sie infor-
macjami, wiedza i przekazywanie kompetencji. Stanowi réwniez for-
me wyrazenia szacunku i uznania. Wzajemnos$¢ pozytywnych relacji
nie sygnalizuje ekwiwalentnosci wymiany, gdy zostaje wzbudzona po-

15 R. B. Adler, L. B. Rosenfeld, R. F. Proctor, Relacje interpersonalne, proces porozu-
miewania sie, Poznan 2011, s. 14.

16 M. Bartkowiak, Kompetencje menedzera a relacje miedzypracownicze w organi-
zacji uczqcej sie, Poznan 2011, s. 94.

17 D. ]J. McAllister, Affect and Cognition-Based Trust as Foundations for Interperso-
nal Cooperation In Organizations, ,Academy of Management Journal” 1995, vol. 38
(1), s. 24-25.

18 S. F. Gross, Inteligencja stosunkéw miedzyludzkich, Warszawa 1999, s.75.

19] Aurifeille J.A., C.J. Medlin, Dimensions of Inter-firm Trust: Benevolence and Cre-
dibility, [w:] ]. A. Aurifeille, C. J. MedlinC. Tisdelii (red.), Trust, Globlisation and Market
Expansion, New York 2009, s.10.
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trzeba odwzajemniania, co prowadzi do efektywnego dziatania i wy-
tworzenia sieci wspotzaleznosci.

»Relacje interpersonalne w pracy maja duze znaczenie, poniewaz
moga wywrze¢ silny wplyw na stosunki i zachowania pracowni-
kéw”20, Determinujg poziom rozwoju ludzi oraz nadaja kierunek pra-
widtowemu funkcjonowaniu wewnetrznego i zewnetrznego $rodowi-
ska pracy. Pozytywne relacje daja poczucie zadowolenia i satysfakgji,
dzieki czemu wzmacniajg ,dobrostan psychiczny” i zachecaja do
intensywnego dzialania. Proaktywne nastawienie do wykonywanej
pracy powoduje, Ze pracownicy odczuwajg mniejszy dyskomfort i wy-
sitek przy realizowaniu powierzonych zadan. Pozytywna relacja
w miejscu pracy prowadzi zatem do poprawy zdrowia fizycznego
i psychicznego, dzieki czemu ,wspiera zdolno$¢ pracownika do zaan-
gazowania sie w prace”2l. Niezwykle wazne s3 relacje miedzy prze-
tozonymi a pracownikami. Ich pozytywny wymiar sprzyja wzrostowi
innowacyjnosci oraz kreatywno$ci. Badania empiryczne wskazujg
réwniez na wptyw relacji interpersonalnych z przetozonymi na emo-
cje pracownikéw, motywacje, postawy i zdrowie22. Relacje na pozio-
mie przetozony- pracownik wyznaczajg kierunek dla sposobu i rodza-
ju interakcji tworzacych sie miedzy pracownikami oraz okreslajg
stopien ich wspétpracy i wspotdziatania. Realizowanie wyznaczonych
zadan w atmosferze zrozumienia, wspotpracy z pewnos$cig prowadzi
do wzrostu efektywnosci i pozwala ludziom dostrzec sens swojej
pracy.

W bezposrednich relacjach menedzer - podwtadny to menedzer
decyduje o rodzaju relacji, czy majg by¢ tylko formalne czy takze
nieformalne. ,Zatem odpowiedzialno$¢ za tworzenie sie pozytywnych
relacji z pracownikami zdecydowanie lezy bardziej po stronie przeto-

20 T. D. Allen, Personal Relationships..., op. cit., s. 3.

21 A. Glinska-Newes$, Employee interpersonal relationship, [w:] M. ]J. Stankiewicz
(red.), Positive management Managing the Key Areas of Positive Organizational Poten-
tial for Company Success, Torun 2013, s. 129.

22 M. Kalinska, The Role of middle managers in shaping positive Organizational
potential, [w:] M. ]. Stankiewicz (red.), Positive management Managing..., op. cit., s. 90
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zonego?3”. Menedzerowie ksztattuja Srodowisko pracy i doceniajg pra-
cownikow, dostrzegajg szanse i wyrdzniaja najlepszych. Sg jest wiec
kreatorami rol, postaw i zachowan funkcjonujacych w zespole. Ich
wizerunek i postepowanie stanowig punkt odniesienia dla poczynan
cztonkéw zespotu, dlatego powinni rozwijaé i ciagle doskonali¢ wia-
sne kompetencje, ktore sprzyjajg budowaniu pozytywnych relacji
interpersonalnych.

3. Cel badan

Niniejszy artykut dotyczy kompetencji menedzera, ktére sprzyjaja
budowaniu pozytywnych relacji interpersonalnych. Celem podjetych
badan empirycznych przez autorke byto m.in. zidentyfikowanie tych
kompetencji na podstawie analizy komparatywnej, zar6wno z per-
spektywy menedzerdéw, jak i w kontekscie oczekiwan pracownikow.

3.1. Metodyka badan i przebieg procesu badawczego

Badanie empiryczne zostato przeprowadzone w 2016 roku na tere-
nie wojewddztwa kujawsko-pomorskiego wsrdéd menedzeréw Sred-
niego szczebla i pracownikdéw zatrudnionych w 31 przedsiebior-
stwach (14 o profilu produkcyjnym, 11 ustugowym i 6 handlowym).
Dobor respondentéw do proby nastapit w sposéb losowy, systema-
tyczny. W procesie badawczym wzieto udziat tacznie 391 responden-
tow, w tym 151 bezposrednich przetozonych oraz 240 pracownikow,
aich zadaniem byto m.in. dokonanie oceny istotnosci kompetencji
menedzerow majgcych wptyw na ksztattowanie pozytywnych relacji
interpersonalnych. Klasyfikacji wskazanych kompetencji dokonano na
podstawie literatury przedmiotu, wtasnych obserwacji oraz wynikow
wczesniej zrealizowanych badan.

Badanie przeprowadzono za pomoca ankiet (151 bezposrednich
przetozonych) oraz wywiadéw indywidualnych, nieskategoryzowa-

23 T. D. Allen, Personal Relationships..., op. cit,, s. 45.
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nych z kadra kierownicza (51 menedzeréow) i 21 wywiadéw focuso-
wych z 240 pracownikami.

Kwestionariusze ankietowe sktadaty sie z pieciu punktéw i me-
tryczki, przy czym:

e Celem punktu pierwszego byto wskazanie najistotniejszych zda-
niem menedzeréw cech w ich postawie i zachowaniu podczas co-
dziennej pracy.

e (Cze$¢ druga dotyczyta podania najwazniejszych celéw realizowa-
nia obowigzkow kierowniczych.

e Punkt trzeci prezentowat efekty, mogace by¢ wynikiem wystepo-
wania pozytywnych relacji interpersonalnych w zespotach pracow-
niczych.

e (Cze$¢ czwarta oceniata preferencje menedzeréw w zakresie na-
rzedzi budowania pozytywnych relacji interpersonalnych.

e Pigty punkt ankiety zawierat opinie w zakresie zréznicowanego
pokoleniowo rynku pracy.

Na potrzeby niniejszego artykutu autorka wykorzystata punkt
pierwszy kwestionariusza, w ktéorym zastosowano metode analizy
struktury preferencji, polegajacg na zaznaczeniu przez respondentéw
pieciu wybranych pozycji sposrdd czternastu podanych, zgodnie z ich
wewnetrznym przekonaniem. Dzieki dokonanym wyborom zidentyfi-
kowano preferencje menedzeré6w w zakresie istotnych ich zdaniem
kompetenciji.

Wywiady indywidualne zostaty zrealizowane podczas osobistych
kontaktdw i zarejestrowane w formie pisemnej. Dopelnity one wyniki
uzyskane na podstawie ankiet, jak rowniez byty wyrazem opinii o naj-
wazniejszych czynnikach ksztalttujgcych pozytywna atmosfere w ze-
spole.

Wywiady focusowe z pracownikami zostaly zrealizowane podczas
osobistych spotkan grupowych i zarejestrowane w formie pisemne;j.
Specyfika metody zachecata uczestnikéw do otwartego przekazywa-
nia spostrzezen, umozliwiajac uzyskanie odpowiedzi na problemy ba-
dawcze autorki. Spotkania grupowe zostaty przeprowadzone na pod-
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stawie scenariusza wywiadu, dzieki ktéremu poznano opinie, doty-
czace m.in. oczekiwanych przez pracownikéw kompetencji bezpo-
$redniego przetoZzonego podczas realizacji codziennych obowigzkéw.

Wszystkie przeprowadzone wywiady pozwolity zdiagnozowac
okolicznos$ci i uwarunkowania gtoszonych pogladéw oraz zidentyfi-
kowac¢ podtoze prezentowanych postaw.

Uzyskane wyniki podczas procesu badawczego, a takze poznane
odczucia i spostrzezenia w zakresie oczekiwan w zespole stanowity
baze do wnioskowania i rekomendacji.

3.2. Wyniki i wnioski z badania

Na podstawie dokonanych wyboréw przez menedzeréw w punkcie
pierwszym kwestionariusza ankiety, zidentyfikowano ich preferencje
w zakresie istotnych kompetencji w codziennej pracy podczas petnie-
nia obowigzkow kierowniczych.

Analizy statystycznej otrzymanych wynikéw dokonano na podsta-
wie $rednich arytmetycznych. Rysunek 1 odzwierciedla dane uzyska-
ne podczas badania.

Wyniki badan pokazaly, ze najistotniejsza kompetencjg dla mene-
dzeréw jest umiejetnos¢ komunikowania sie (64% wskazan) oraz
wyznaczanie jasnych zasad w zespole (58%). Warto zauwazyé¢, ze
kobiety opowiedzialy sie za umiejetnoscia komunikowania sie jako
kluczowg cechg w 75%, natomiast mezczyZni jako priorytet uznali
otwarto$¢ na poglady i pomysty pracownikéw 62%, a nastepnie po-
dali umiejetno$¢ komunikowania sie (58%). Bezposredni przetoZeni
wskazali jednostronne przekazywanie polecen jako najmniej istotng
kompetencje we wspotczesnym kierowaniu (4%). Nisko ocenili takze
elastyczno$¢ w dziataniu (18%), co w turbulentnym i dynamicznie
Zmieniajacym sie otoczeniu powinno wzbudza¢ niepoko;.
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Rysunek 1. Hierarchia kompetencji preferowanych przez menedzeréw
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan
w przedsiebiorstwach

Przeprowadzone wywiady indywidualne z menedzerami potwier-
dzity, ze zdecydowanie opowiadaja sie oni za stylem zadaniowym
w zarzadzaniu, czyli mozna domniemac, ze za nadrzedng kompetencje
uznaja wyznaczanie jasnych zasad dziatania w zespole. Wprawdzie
sprawna komunikacja zajeta druga pozycje wsréd wymienionych
kompetencji, ale jej gtéwny cel stanowi osiagniecie wynikdw na wy-
znaczonym poziomie. Warto jednak zauwazy¢, ze to budowanie pozy-
tywnych relacji jest jednym z kluczowych $rodkéw prowadzacych do
pelnej realizacji zamierzen.

Na podstawie wywiadéw focusowych z pracownikami wykreo-
wano profil menedzera XXI wieku oczekiwany przez podwiladnych.
Model zawiera istotne obszary niezbedne do zapewnienia satysfakcji
pracownikow i skutecznego wykonywania zadan. Respondenci wska-
zali najistotniejsze ich zdaniem kompetencje przetozonych, ktérych
oczekiwaliby, aby realizowa¢ powierzone zadania z petnym zaangazo-
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waniem. Efekt odpowiedzi udzielonych przez pracownikéw podczas
wywiadéw odzwierciedla rysunek 2.

Rysunek 2. Profil menedzera XXI wieku

Jest dyplomata
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Rozwija warto$cl,
zaufanie | szacunek

Komunikule sie
| buduje relacje

Poslada
"udzka twarz"

Ma
wiedze

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan
w przedsiebiorstwach

Wsrod pozadanych kompetencji menedzera XXI wieku podanych
przez pracownikéow, podstawg sprawnego funkcjonowania zaréwno
wspotczesnego menedzera, jak i catego zespotu jest wiedza i doswiad-
czenie, ktére wzbudzajg autorytet dajac prawo do egzekwowania pra-
widtowej realizacji zadan.

Komunikacja i budowanie relacji oraz rozwijanie warto$ci, gtdwnie
szczero$ci, zaufania i szacunku sg niewatpliwie wcigz aktualng i ocze-
kiwang kompetencja przetozonego. Ich zakres oddziatywania jest
bardzo szeroki. Sprzyjajg kreowaniu przyjaznego klimatu oraz warun-
kuja posiadanie ,ludzkiej twarzy” przez menedzera.

,M0j idealny menedzer jest dyplomatg” - zdanie przytoczone z wy-
wiadow, dotyczy gtownie jego zaangazowania w prace zespolowq
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i uczestnictwa w rozwigzywaniu probleméw, a przejawia przede
wszystkim w otwarto$ci na poglady i pomysty pracownikéow.

Profil ,idealnego przetozonego” wskazuje kompetencje, ktore
sprzyjaja nie tylko budowaniu pozytywnych relacji, ale ro6wniez daja
szanse sprostania wymaganiom wspotczesnosci i nowoczesnego za-
rzadzania.

Podsumowanie

Niniejszy artykut miat na celu prébe uzupeinienia luki w zakresie
kompetencji menedzer6w niezbednych w procesie budowania pozy-
tywnych relacji interpersonalnych w zespotach pracowniczych, jak
rowniez pozadanych przez pracownikdw w celu wyzwolenia w nich
pelnego zaangazowania w realizowane czynnoSsci. Ksztattowanie po-
zytywnych relacji nie jest zupetnie niedostrzeganym i niedocenianym
obszarem w zarzadzaniu, prym wiedzie jednak czynnik ekonomiczny,
ktéry moze ulec zwielokrotnieniu, dzieki pozytywnych relacjom inter-
personalnym pracownikéw. Zainteresowanie sie wiec tym zagadnie-
niem pozwoli zwiekszy¢ osiggniecia ekonomiczne przedsiebiorstwa,
przede wszystkim poprzez wzrost lojalnosci oraz zaangazowania pra-
cownikéw, bedacy wynikiem jako$ci wzajemnych relacji interperso-
nalnych?4.

Swiadomos$¢ dynamiczne zachodzacych zmian gospodarczych i ko-
nieczno$¢ znajdowania drég skutecznego dziatania czyni koniecznym
doskonalenie kompetencji kadry zarzadzajacej w zakresie umiejetno-
$ci interpersonalnych i komunikacyjnych.

W generalnej konkluzji z przeprowadzonych rozwazan, nalezy zda-
niem autorki zaznaczy¢ wage profilu menedzera wedtug prezento-
wanych kompetencji, ktérych oczekujg pracownicy. W perspektywie
ponowoczesnosci prezentowanie odpowiednich kompetencji przez
menedzera warunkuje sukces organizacji.

24 M. Majcherczyk, Poczucie szczescia z zaangazowanie pracownikéw, ,Personel
i Zarzadzanie” 2015, nr 7, s.27.
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Przedstawiony w artykule obszar zalezno$ci wzbudza zaintereso-
wanie i wydaje sie bardzo inspirujacy, dlatego sktania autorke do pro-
wadzenia dalszych, pogtebionych badan w zakresie relacji interperso-
nalnych.
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