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Streszczenie. Jednym z koniecznych warunkow utrzymania pozycji rynkowej i rozwoju przed-
siebiorstw z sektora MSP staje si¢ doskonalenie i rozwijanie kompetencji menedzerskich jako 2réd-
ta sukcesu organizacji. W opracowaniu zaprezentowano wyniki sondazu probnego, majqce na celu
identyfikacje waznosci kluczowych kompetencji menedzerskich, okreslenie zbioru kompetencyi,
ktore menedzerowie chcieliby rozwijac oraz preferencji w zakresie form ich doskonalenia. Przed-
stawiono obraz pewnej samoswiadomosci menedzerow poszczegolnych szczebli zarzqdzania oraz
zwrocono szczegolng uwage na ciqglq potrzebe i koniecznos¢ rozwijania oraz poszerzania kompe-
tencji menedzerskich.

1. Wprowadzenie

Rozwéj sektora matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP) jest jednym z waz-
niejszych procesow zachodzacych w gospodarce krajowej. Konkurencja jest
elementem towarzyszacym prowadzeniu kazdej dziatalnosci gospodarczej.
Procesy integracyjne w ramach UE i wptywy globalizacji wymuszaja na przed-
sigbiorstwach przyjmowanie wyzwan konkurencyjnych. Jednym z koniecznych
warunkow utrzymania pozycji na rynku i rozwoju staje si¢ doskonalenie i roz-
wijanie kompetencji menedzerskich jako zrodta sukcesu. W rgkach menedzerow
(kierownikow) spoczywa bowiem los organizacji. To oni dbaja o efektywnos¢
systemu zarzadzania, identyfikuja wewngtrzne i zewngtrzne uwarunkowania
rozwoju oraz staraja si¢ optymalnie wykorzysta¢ nadarzajace si¢ okazje i moz-
liwosci. Przedsicbiorstwa z sektora MSP zmuszone sa czesto konkurowaé
z duzymi przedsigbiorstwami, dlatego tak istotne jest rozwijanie i doskonalenie
kompetencji menedzerskich. Celem artykutu jest identyfikacja kluczowych kom-
petencji menedzerskich, okreslenie zbioru kompetencji, ktére menedzerowie
chcieliby rozwija¢ oraz preferencji w zakresie form ich doskonalenia.
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2. Kompetencje menedzerskie a szczebel zarzadzania

Kazdy menedzer niezaleznie od tego, czy pracuje w duzej korporacji czy
w przedsigbiorstwie nalezacym do sektora MSP powinien zdobywa¢ kompeten-
cje (zdolnosci, umiejgtnosci, uprawnienia do dziatania) pojmowane jako zespot
odpowiednio opanowanych zachowan, dajacych mozliwo$¢ doktadnej i sprawne;j
realizacji dziatan pozwalajacych mu na przyjmowanie wielu rol i prace na réznych
ptaszczyznach'. Wedhug tradycyijnej definicji menedzerem jest ten, kto nadzoruje
i kieruje praca innych osob’. Menedzerem jest wigc kazda osoba zatrudniona
na stanowisku kierowniczym, ktora powinna posiada¢ wszechstronng wiedzg,
wyksztalcenie, kwalifikacje oraz umiejgtnosci konieczne do kierowania ludzmi
i zarzadzania organizacjami w niepewnych izmiennych warunkach otoczenia
przedsigbiorstwa®. Pojecie menedzer odnosi si¢ do kierownikéw wszystkich
szczebli zarzadzania — dyrektorow, kierownikow wydziatow, mistrzow, specjali-
stow i koordynatorow. W zwiazku z tym zakres kompetencji dla kierownikow
r6znych szczebli zarzadzania jest odmienny.

R.L. Katz wyréznit trzy rodzaje wspolnych kompetencji dla wszystkich
kierownikow bez wzgledu na szczebel zarzadzania, roznicujac jednoczesnie ich
zakres 1znaczenie w zalezno$ci od miejsca zajmowanego przez kierownika
w hierarchii zarzadzania.

Rysunek 1 ukazuje rozktad kompetencji koncepcyjnych, spotecznych i tech-
nicznych na poszczegélnych szczeblach zarzadzania wedlug R.L. Katza,
uwzgledniajac zatozenie, ze suma kompetencji przecigtnego menedzera najwyz-
szego szczebla zarzadzania (fop management) jest wigksza niz statystycznego
menedzera $redniego szczebla (middle management), a ta z kolei jest wigksza od
sumy kompetencji przecigtnego menedzera pierwszej linii (first-line manage-
ment, supervisory management). Zatozenie to wynika z faktu, ze w przedsig-
biorstwie, w wigkszosci przypadkéw, stanowiska najbardziej prestizowe,
najwazniejsze, a tym samym najwyzsze, otrzymuja ludzie uzdolnieni i pracowici.
Wraz ze wzrostem szczebla w hierarchii zarzadzania wzrasta znaczenie kompe-
tencji spotecznych ikoncepcyjnych, natomiast maleje znaczenie kompetencji
technicznych®.

'J. Penc, Decyzje menedzerskie — O sztuce zarzqdzania, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2001, s. 80.

2 E. Michalski, Zarzqdzanie. Podrecznik akademicki, Wyd. Uczelniane Politechniki Koszalin-
skiej, Koszalin 2008, s. 181.

3 J. Penc, Strategie zarzqdzania, cz. 1, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2002, s. 209.

* Zob. T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Wolters Kluwer Business,
Warszawa 2010, s. 183-185.
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Rysunek 1. Rozktad kompetencji koncepcyjnych, spotecznych i technicznych

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: B. Dobrodziej, Podstawy organizacji i zarzqdzania, Wyd.
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2000, s. 238.

Kompetencje koncepcyjne to zdolno$¢ rozumienia ogdlnych zwiazkow przed-
sigbiorstwa z otoczeniem, zasad jego funkcjonowania, zdolno$¢ abstrakcyjnego
myslenia oraz efektywnego rozwiazywania sytuacji problemowych na podstawie
metod naukowych badan i analiz. Przez pojgcie kompetencje spoteczne rozumie
si¢ tatwos¢ komunikacji, empatig, cierpliwo$¢, otwarto$¢ na zmiany oraz goto-
wos¢ do motywowania i wspotpracy ze wspotpracownikami. Kompetencje tech-
niczne z kolei obejmuja znajomo$¢ konkretnych dziedzin wiedzy (know-how)
niezbgdnych do wykonywania danej pracy czy tez zadan.

R.W. Griffin przedstawia poszerzona, nieco odmienna od poprzedniej, kon-
cepcj¢ siedmiu kompetencji. Do koncepcyjnych, technicznych i spotecznych
(interpersonalnych) kompetencji dodaje cztery dodatkowe — diagnostyczne, ko-
munikacyjne, decyzyjne oraz dotyczace gospodarowania czasem. Uwaza, z czym
z pewnoscia nalezy si¢ zgodzi¢, ze kazdy skuteczny menedzer posiada umiejetnos-
ci, ktore pozwalaja na wybdr najwlasciwszych rozwiazan w konkretnej sytuacji
problemowej, zdolno$¢ efektywnego przekazywania innym pomystow i informa-
cji oraz ustalania priorytetow w pracy i wlasciwego delegowania uprawnien oraz
zadan’.

W literaturze pojecie kompetencji przedstawiane jest czgsto w odmienny spo-
sob. Wielu autorow utozsamia kompetencje zarowno z umiejgtnosciami, jak
i kwalifikacjami. R6znice pomig¢dzy zakresami tych poje¢ wykazuje U. Ornaro-
wicz. Uwaza, ze kwalifikacje nalezy rozumie¢ szerzej niz umiejgtnosci, a termin
ten odnosi si¢ do wielu cech podmiotu dziatania, pozostajacych wzgledem sie-
bie w konkretnym uktadzie, odpowiednio zespolonych, wsrod ktorych istotne
miejsce zajmujg zar6wno umiejetnosci, jak 1 wiedza oraz postawa. Natomiast
kompetencje tacza w sobie umiejgtnosci, wiedzg oraz inne cechy podmiotu, roz-

> Zob. R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2005, s. 19-22.
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patrywane w obszarze kompletnej moznosci dziatania®. A. Sajkiewicz zwraca
szczegoblna uwage na koniecznos$¢ rozwijania posiadanych kompetencji uwazajac,
ze stanowia one zbidr wiedzy oraz zdolnosci, stylow realizacji zadan, osobowo$-
ci, przyjetych zasad i zainteresowan, ktore stosowane i rozwijane w procesie
pracy prowadza do osiagania zamierzonych efektow’. Zauwazalna jest tendencja
do poszerzania znaczenia tego terminu, ale takze do zastgpowania nim pojecia
kwalifikacje, co nie zawsze jest zjawiskiem pozadanym.

3. Specyfika przedsi¢biorstw sektora MSP

Zgodnie z ustaleniami Komisji Europejskiej oraz ustawy z 2 lipca 2004 r.
o swobodzie dzialalnosci gospodarczej®, sektor MSP obejmuje:

— mikroprzedsigbiorstwa, zatrudniajace do 9 osob, ktorych obrot roczny lub/i
suma aktywow bilansu rocznego nie przekracza 2 mln euro,

— male przedsigbiorstwa, zatrudniajace do 49 o0sob, ktorych obrét roczny lub/i
suma aktywow bilansu rocznego nie przekracza 10 min euro,

— $rednie przedsigbiorstwa, zatrudniajace do 249 oso6b, ktérych obrot roczny
nie przekracza 50 mln euro lub/i suma aktywow bilansu rocznego nie przekracza
43 mln euro.

P. Drucker mate i srednie przedsigbiorstwa okresla ,,sola gospodarki rynko-
wej”. Stanowia one najliczniejsza grupe podmiotéw funkcjonujacych w polskiej
gospodarce, a takze w gospodarkach o orientacji rynkowej na calym $wiecie.
Stanowia gtowne zrédlo zatrudnienia, wplywaja na rozwo6j zachowan przedsigbior-
czych, jednakze funkcjonuja w zmiennych i niepewnych warunkach otoczenia,
napotykajac przy tym na wiele trudnos$ci. Oddziatuja na nie zmiany ekonomiczne,
polityczne, spoteczne, prawne i technologiczne’. Czesto zamiast koncentrowaé
si¢ na rozwoju, zmuszone sa do walki o przetrwanie. Najbardziej charakterys-
tyczna cecha funkcjonowania matych i $rednich przedsigbiorstw jest utrudniony
dostep do zrodet finansowania oraz ograniczony potencjat finansowy.

Male i $rednie przedsigbiorstwa pelnia w gospodarce wiele istotnych funkcji,
np. biora aktywny udziat w procesach zmian struktury przemystowej kraju, od-
grywaja wazna rolg w rozwoju prywatnej wiasnosci srodkow produkcji, ograni-
czaja poziom bezrobocia, zagospodarowuja nadwyzki sity roboczej, wymuszaja
zmiany w uregulowaniach prawnych sprzyjajacych przedsigbiorczosci i efektyw-
nemu funkcjonowaniu gospodarki narodowe;j.

8 Zob. U. Ornarowicz, Menedzer XXI wieku. Definicja. Identyfikacja. Edukacja, Szkota Gtowna
Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s. 59-65.

TA. Sajkiewicz, Jakos¢ zasobow pracy, Poltext, Warszawa 2002, s. 90.

§ Ustawa z dnia 2 lipca 2004 1. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej (tekst jednolity: Dz. U.
72007 r. Nr 155, poz. 1095, z pézn. zm.).

° Zob. E. Michalski, Zarzqdzanie..., s. 63-68.
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Odzwierciedleniem rozwoju przedsigbiorstw z sektora MSP w gospodarce
regiondow sa zmiany zachodzace w rozktadzie wielkosci przedsigbiorstw w roz-
nych sektorach oraz mozliwo$¢ podnoszenia standardow jako$ci i bezpieczen-
stwa wytwarzanych produktéw i §wiadczonych ustug. Zmiany alokacyjne czyn-
nikow wytworczych w regionie jako efekt poszukiwania nisz rynkowych, ciaglego
dazenia do przetrwania na okreslonym rynku, a takze do rozwoju, wystepuja
wiasnie dzigki matym i §rednim przedsiebiorstwom .

Zarzadzanie przedsigbiorstwem z sektora MSP zdominowane jest nierzadko
przez osobg wiasciciela—menedzera. Jesli jego dziatania cechuje kreatywnosc¢, sa
dynamiczne, dobrze przemyslane i zaplanowane, przyczyniajq si¢ do dynamiczne-
go funkcjonowania przedsigbiorstwa. Aby skutecznie petni¢ obowiazki menedzera,
madrze zarzadza¢, powinien odznacza¢ si¢ pewnymi cechami, np. przedsigbior-
czoscia, sktonnoscia do podejmowania ryzyka, umiejgtnoscia wspotpracy, empatia,
a takze posiada¢ cechy przywodceze. Poziom $§wiadomosci menedzera, zwlaszcza
w zakresie kompetencji menedzerskich i koniecznosci ich doskonalenia, rzutuje na
prowadzenie firmy, kontakty z pracownikami oraz relacje z otoczeniem''.

Mate i $rednie przedsigbiorstwa stanowia kluczowe ogniwo gospodarki ryn-
kowej, a ich charakterystyczne cechy sprawiaja, ze wiedza wilasciciela—menedze-
ra decyduje o ksztalcie i rozwigzaniach systemu zarzadzania. Duza wage obecnie
przywiazuje si¢ do poszukiwania uniwersalnych modeli menedzeréw, a wigc
0sob, ktorych kompetencje maja najwigkszy wptyw na efektywno$¢ i skutecz-
no$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem.

4. Proba diagnozy kompetencji menedzerskich w sektorze MSP
w regionie Srodkowopomorskim

Dla celow badania kompetencji menedzeréw z sektora MSP w regionie $rod-
kowopomorskim przyjeto ogdlne rozumienie pojgcia kompetencje, jako wiedza,
umiejetnosci 1 postawy, ktore pozwola na realizacj¢ zadan zawodowych na od-
powiednim poziomie. Wyrdzniono na podstawie literatury grupe kluczowych
kompetencji, ktore umozliwily przeprowadzenie badania.

Termin kluczowe kompetencje odnosi si¢ do istotnych kompetencji menedzera,
a takze do charakterystycznych jego cech osobowych. Wsrdd najwazniejszych,
a wigc kluczowych kompetencji menedzera mozna wyrdzni¢: wiedzg, doswiad-
czenie, kreatywnos¢, samodzielnos¢, odpowiedzialno$¢, przedsigbiorczos¢, orien-

19 Por. T. Piecuch, Funkcjonowanie matych i Srednich przedsiebiorstw w gospodarce, w: Wy-
zwania i perspektywy zarzqdzania w matych i Srednich przedsiebiorstwach, red. M. Matejun, Wyd.
C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 18-19.

"' A. Sokolowska, Uwarunkowania spolecznej odpowiedzialnosci malego przedsiebiorstwa,
w: Wyzwania..., s. 272.
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tacje biznesowa, profesjonalizm, decyzyjnos¢, dyscypling, skutecznos¢, komuni-
katywnos$¢, wspotpraceg, etyczne postepowanie, inteligencje, kulture osobista,
asertywnosé'”.

Celem badan byla identyfikacja waznosci kluczowych kompetencji menedzera
i okreslenie zbioru kompetencji, ktére menedzerowie chcieliby rozwija¢ w najbliz-
szej przysztosci oraz okreslenie preferowanej formy doskonalenia kompetencji.
Przedmiotem badan byly opinie menedzerow wszystkich szczebli zarzadzania
z sektora MSP w regionie $rodkowopomorskim, podmiotem za$ menedzerowie
przedsigbiorstw z sektora MSP z tego regionu.

Region srodkowopomorski obejmuje czgs¢ dwoch wojewddztw: pomorskiego
i zachodniopomorskiego. Obszar ten sklada si¢ z dwoch czesci: podregionu
koszalinskiego obejmujacego powiaty: biatogardzki, drawski, kotobrzeski, ko-
szalinski, stawienski, szczecinecki, §widwinski, watecki 1 miasto na prawach
powiatu — Koszalin oraz podregionu stupskiego z powiatami: bytowskim, choj-
nickim, czhluchowskim, legborskim, stupskim i miastem na prawach powiatu —
Stupskiem. Sektor MSP w regionie $rodkowopomorskim charakteryzuje pewna
specyfika ze wzgledu m.in. na spoteczno-gospodarczy profil, potozenie geogra-
ficzne i walory klimatyczne regionu. Wspolne problemy regionu jako struktury
gospodarczej staty sie¢ wigc podstawa tak okre$lonego zakresu przestrzennego
badania.

W postgpowaniu badawczym starano si¢ poszukiwa¢ odpowiedzi m.in. na nastg-
pujace pytania:

1. Jaka jest hierarchia waznosci zidentyfikowanych kompetencji menedzer-
skich?

2. Jakie kompetencje posiada menedzer malego i $redniego przedsigbiorstwa
w regionie srodkowopomorskim w zaleznosci od miejsca zajmowanego w hierar-
chii zarzadzania?

3. Ktére kompetencje menedzerowie chcieliby rozwijac?

4. Jak jest preferowana przez menedzeréw forma doskonalenia kompetencji?

W badaniach zastosowano metode CATI (Computer Assisted Telephone Inter-
viewing). Jest to metoda sondazu telefonicznego wspomagana komputerem, co
umozliwia integracj¢ wywiadu z programem, szybkie rejestrowanie i sumowanie
réznych wariantow odpowiedzi">. Badanie mialo charakter pilotazowy i prze-
prowadzone zostato na grupie 30 menedzeréw z losowo wybranych przedsig-
biorstw z sektora MSP w regionie $rodkowopomorskim. Respondenci mieli
mozliwos¢ kilku wskazan w odpowiedzi na kazde pytanie zawarte w sondazu.

Wsrod respondentow menedzerowie najwyzszego szczebla zarzadzania
stanowili 26,67%, $redniego szczebla 53,33%, a najnizszego szczebla 20,00%.

12 Zob. T. Oleksyn, dz. cyt., s. 43-106.
3 E. Michalski, Marketing. Podrecznik akademicki, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2009,
s. 126.
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W opinii menedzerow efektywnego kierownika powinna cechowac przede
wszystkim wiedza i doswiadczenie, co przedstawia rysunek 2. Na te kompetencje
wskazato az 96,67% respondentow. W dalszej kolejnosci, zdaniem responden-
tow, istotna jest zdolno$¢ twodrczego myslenia, a wigc kreatywno$¢ (83,33%),
a takze przedsigbiorczos¢ (80% respondentdw wskazalo t¢ kompetencje), kultura
osobista (73,33%) i inteligencja (66,67%). Najmniej znaczace kompetencje me-
nedzera wedlug respondentow to dyscyplina (jedynie 23,33% respondentow
wskazato t¢ kompetencjg) 1 postgpowanie etyczne (36,67%). Wydaje sig, ze
kompetencje te nie sa doceniane przez menedzerow.
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inteligencja

etyczne postepowanie
wspolpraca
komunikatywnosé
skutecznosé
dyscyplina
decyzyjnosc
profesjonalizm

orientacja biznesowa
przedsiebiorczosc

odpowiedzialnosc

samodzielnosé

kreatywnosé
doswiadczenie

wiedza

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Rysunek 2. Hierarchia waznos$ci kompetencji menedzera

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow sondazu.

Kazdy z menedzerow uczestniczacych w badaniu mogl wskaza¢ sposrod okres-
lonych kompetencji te, ktore charakteryzuja jego sylwetke jako kierownika. Kom-
petencje wskazywane przez menedzerow roznych szczebli zarzadzania sa na ogot
zblizone, jednak mozna zauwazy¢ wystgpowanie pewnych rozbieznosci. Nalezy
w tym miejscu podkresli¢, ze duza role w udzielanych odpowiedziach odgrywaja
subiektywne odczucia badanych menedzerow.

Menedzerowie najwyzszego szczebla zarzadzania przypisywali sobie najczg-
Sciej kompetencje takie jak: komunikatywnos¢, przedsigbiorczosé, kreatywnose,
kultura osobista, inteligencja (100% respondentéw wskazato t¢ kompetencije),
nastgpnie decyzyjno$¢, samodzielno$¢, odpowiedzialno$¢ (87,50%). Kompeten-
cje menedzerdw najwyzszego szczebla przedstawia rysunek 3.
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Rysunek 3. Kompetencje menedzera najwyzszego szczebla zarzadzania

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow sondazu.

Menedzerowie $redniego szczebla zarzadzania, za kompetencje najlepiej im
odpowiadajace, co prezentuje rysunek 4, wybrali: kultur¢ osobista, inteligencje
(93,75% respondentéw wskazalo te kompetencje), etyczne postgpowanie, profe-
sjonalizm (81,25%), komunikatywno$¢, odpowiedzialnos¢ (68,75%), przedsigbior-
czos$¢, kreatywnos¢ 1 wiedze (62,50%).
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Rysunek 4. Kompetencje menedzera $redniego szczebla zarzadzania

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow sondazu.
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Kompetencje menedzera najnizszego szczebla zarzadzania przedstawia rysu-
nek 5. Menedzerowie tego szczebla jako kompetencje najbardziej dla nich cha-
rakterystyczne wskazali: inteligencje, doswiadczenie, wiedzg (100% responden-
tow wskazato t¢ kompetencje), kulturg osobista, postgpowanie etyczne, komuni-
katywnos¢ (83,33%), przedsigbiorczos¢, dyscypling i profesjonalizm (66,67%).
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Rysunek 5. Kompetencje menedzera najnizszego szczebla zarzadzania

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow sondazu.

Przeprowadzone badania potwierdzaja ogolna zgodnos¢ rozktadu kompetencji
kierowniczych proponowanych w badaniu jako kluczowe z modelem kompetencji
menedzerskich wedlug R.L. Katza. Zgodno$¢ ta odnosi si¢ gtownie do kompe-
tencji spotecznych (komunikatywnos$¢, kultura osobista), ktore nabieraja znacze-
nia wraz ze wzrostem szczebla zarzadzania, oraz do kompetencji technicznych
(wiedza, doswiadczenie), ktorych znaczenie maleje wraz ze wzrostem szczebla
kierowniczego. Na uwage zastuguje rowniez fakt, ze kompetencje koncepcyjne,
a wigc kreatywnos¢, przedsigbiorczo$é, decyzyjnos$¢ nabieraja znaczenia wraz ze
wzrostem szczebla zarzadzania.

Najczesciej udzielane odpowiedzi na pytanie, ktére kompetencje menedzero-
wie chcieliby doskonali¢, dotyczyly kompetencji zwiazanych z wiedza, wspot-
dzialaniem w zespole (53,33% respondentow udzielito takiej odpowiedzi), przed-
sigbiorczos$cia (40,00%), komunikatywnoscia (33,33%), asertywnoscia (30,00%),
kreatywnoscia (26,67%) 1 orientacja biznesowa (20,00%).
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Rysunek 6. Preferowana przez menedzeré6w forma doskonalenia kompetencji

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow sondazu.

Najbardziej preferowane formy doskonalenia kompetencji menedzerskich przed-
stawia rysunek 6. Wigkszo$¢ respondentow, bo az 86,67%, za najbardziej dogodne
formy rozwijania kompetencji uwaza szkolenia i kursy. Najmniejszym zaintereso-
waniem ciesza si¢ seminaria naukowe (6,67%), natomiast poszerzenie wiedzy
1 umiejetnosci za pomoca lektury literatury fachowej (30,00%) oraz studiow pody-
plomowych (20,00%) zajmuje drugorzedna pozycje w preferencjach respondentow.

5. Podsumowanie

Wspolczesne mate i srednie przedsigbiorstwa funkcjonuja w zmiennym i nie-
stabilnym otoczeniu. Borykaja si¢ z wieloma trudno$ciami. Niejednokrotnie
trudnosci te wynikaja z braku odpowiednich kompetencji menedzerow. Luki
w edukacji menedzerdéw, zwlaszcza dotyczace takich zagadnien jak zarzadzanie
w warunkach globalnej konkurencji, stosowanie metod marketingowych, wyko-
rzystanie technologii informacyjnej w zarzadzaniu, interpretacja nowych rozpo-
rzadzen zwiazanych z prowadzeniem dziatalnosci (np. podatki, rachunkowos¢,
przepisy BHP), dostosowanie do wymogéw ochrony srodowiska, pozyskiwanie
srodkow unijnych, nalezy uzupeknia¢ poprzez poszerzanie wiedzy i umiejgtnosci,
a wiec 1 kompetencji w réznych formach doskonalenia zawodowego (kursy,
szkolenia, seminaria, studia). Domena menedzera powinno by¢ ustawiczne ksztal-
cenie przez cale zycie, poniewaz tylko w ten sposob moze przyczyniac si¢ do
powodzenia przedsigbiorstwa.

Prezentowane w artykule wyniki sa wycinkiem badan dotyczacych kompe-
tencji menedzeréw w sektorze MSP w regionie §rodkowopomorskim. Ze wzgledu
na liczebno$¢ préby nie powinny upowaznia¢ do szerszych uogdlnien. Niemniej
jednak przedstawiaja obraz pewnej samoswiadomosci menedzeréw poszczegol-
nych szczebli zarzadzania oraz ciagla potrzebg rozwijania, poszerzania i dosko-
nalenia kompetencji menedzerskich, jako zrédta sukcesu organizacji.
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