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Streszczenie. Jednym z koniecznych warunków utrzymania pozycji rynkowej i rozwoju przed-

si!biorstw z sektora M"P staje si! doskonalenie i rozwijanie kompetencji mened#erskich jako $ród-

%a sukcesu organizacji. W opracowaniu zaprezentowano wyniki sonda#u próbnego, maj&ce na celu

identyfikacj! wa#no'ci kluczowych kompetencji mened#erskich, okre'lenie zbioru kompetencji,

które mened#erowie chcieliby rozwija( oraz preferencji w zakresie form ich doskonalenia. Przed-

stawiono obraz pewnej samo'wiadomo'ci mened#erów poszczególnych szczebli zarz&dzania oraz

zwrócono szczególn& uwag! na ci&g%& potrzeb! i konieczno'( rozwijania oraz poszerzania kompe-

tencji mened#erskich.

1. Wprowadzenie

Rozwój sektora ma"ych i $rednich przedsi%biorstw (M&P) jest jednym z wa!-
niejszych procesów zachodz'cych w gospodarce krajowej. Konkurencja jest

elementem towarzysz'cym prowadzeniu ka!dej dzia"alno$ci gospodarczej.

Procesy integracyjne w ramach UE i wp"ywy globalizacji wymuszaj' na przed-

si%biorstwach przyjmowanie wyzwa# konkurencyjnych. Jednym z koniecznych

warunków utrzymania pozycji na rynku i rozwoju staje si% doskonalenie i roz-

wijanie kompetencji mened!erskich jako (ród"a sukcesu. W r%kach mened!erów

(kierowników) spoczywa bowiem los organizacji. To oni dbaj' o efektywno$)
systemu zarz'dzania, identyfikuj' wewn%trzne i zewn%trzne uwarunkowania

rozwoju oraz  staraj' si% optymalnie wykorzysta) nadarzaj'ce si% okazje i mo!-
liwo$ci. Przedsi%biorstwa z sektora M&P zmuszone s' cz%sto konkurowa)
z du!ymi przedsi%biorstwami, dlatego tak istotne jest rozwijanie i doskonalenie

kompetencji mened!erskich. Celem artyku"u jest identyfikacja kluczowych kom-

petencji mened!erskich, okre$lenie zbioru kompetencji, które mened!erowie

chcieliby rozwija) oraz preferencji w zakresie form ich doskonalenia.
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2. Kompetencje mened!erskie a szczebel zarz$dzania

Ka!dy mened!er niezale!nie od tego, czy pracuje w du!ej korporacji czy

w przedsi%biorstwie nale!'cym do sektora M&P powinien zdobywa) kompeten-

cje (zdolno$ci, umiej%tno$ci, uprawnienia do dzia"ania) pojmowane jako zespó"
odpowiednio opanowanych zachowa#, daj'cych mo!liwo$) dok"adnej i sprawnej

realizacji dzia"a# pozwalaj'cych mu na przyjmowanie wielu ról i prac% na ró!nych

p"aszczyznach1. Wed"ug tradycyjnej definicji mened!erem jest ten, kto nadzoruje

i kieruje prac' innych osób2. Mened!erem jest wi%c ka!da osoba zatrudniona

na stanowisku kierowniczym, która powinna posiada) wszechstronn' wiedz%,
wykszta"cenie, kwalifikacje oraz umiej%tno$ci konieczne do kierowania lud(mi

i zarz'dzania organizacjami w niepewnych i zmiennych warunkach otoczenia

przedsi%biorstwa3. Poj%cie mened!er odnosi si% do kierowników wszystkich

szczebli zarz'dzania � dyrektorów, kierowników wydzia"ów, mistrzów, specjali-

stów i koordynatorów. W zwi'zku z tym zakres kompetencji dla kierowników

ró!nych szczebli zarz'dzania jest odmienny.

R.L. Katz wyró!ni" trzy rodzaje wspólnych kompetencji dla wszystkich

kierowników bez wzgl%du na szczebel zarz'dzania, ró!nicuj'c jednocze$nie ich

zakres i znaczenie w zale!no$ci od miejsca zajmowanego przez kierownika

w hierarchii zarz'dzania.

Rysunek 1 ukazuje rozk"ad kompetencji koncepcyjnych, spo"ecznych i tech-

nicznych na poszczególnych szczeblach zarz'dzania wed"ug R.L. Katza,

uwzgl%dniaj'c za"o!enie, !e suma kompetencji przeci%tnego mened!era najwy!-
szego szczebla zarz'dzania (top management) jest wi%ksza ni! statystycznego

mened!era $redniego szczebla (middle management), a ta z kolei jest wi%ksza od

sumy kompetencji przeci%tnego mened!era pierwszej linii (first-line manage-

ment, supervisory management). Za"o!enie to wynika z faktu, !e w przedsi%-
biorstwie, w wi%kszo$ci przypadków, stanowiska najbardziej presti!owe,

najwa!niejsze, a tym samym najwy!sze, otrzymuj' ludzie uzdolnieni i pracowici.

Wraz ze wzrostem szczebla w hierarchii zarz'dzania wzrasta znaczenie kompe-

tencji spo"ecznych i koncepcyjnych, natomiast maleje znaczenie kompetencji

technicznych4.

                       
1 J. Penc, Decyzje mened#erskie � O sztuce zarz&dzania, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa

2001, s. 80.
2 E. Michalski, Zarz&dzanie. Podr!cznik akademicki, Wyd. Uczelniane Politechniki Koszali#-

skiej, Koszalin 2008, s. 181.
3 J. Penc, Strategie zarz&dzania, cz. 1, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2002, s. 209.
4 Zob. T. Oleksyn, Zarz&dzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Wolters Kluwer Business,

Warszawa 2010, s. 183-185.
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Rysunek 1. Rozk"ad kompetencji koncepcyjnych, spo"ecznych i technicznych

*ród"o: Opracowanie w"asne na podstawie: B. Dobrodziej, Podstawy organizacji i zarz&dzania, Wyd.

Naukowe Uniwersytetu Szczeci#skiego, Szczecin 2000, s. 238.

Kompetencje koncepcyjne to zdolno$) rozumienia ogólnych zwi'zków przed-

si%biorstwa z otoczeniem, zasad jego funkcjonowania, zdolno$) abstrakcyjnego

my$lenia oraz efektywnego rozwi'zywania sytuacji problemowych na podstawie

metod naukowych bada# i analiz. Przez poj%cie kompetencje spo"eczne rozumie

si% "atwo$) komunikacji, empati%, cierpliwo$), otwarto$) na zmiany oraz goto-

wo$) do motywowania i wspó"pracy ze wspó"pracownikami. Kompetencje tech-

niczne z kolei obejmuj' znajomo$) konkretnych dziedzin wiedzy (know-how)

niezb%dnych do wykonywania danej pracy czy te! zada#.
R.W. Griffin przedstawia poszerzon', nieco odmienn' od poprzedniej, kon-

cepcj% siedmiu kompetencji. Do koncepcyjnych, technicznych i spo"ecznych

(interpersonalnych) kompetencji dodaje cztery dodatkowe � diagnostyczne, ko-

munikacyjne, decyzyjne oraz dotycz'ce gospodarowania czasem. Uwa!a, z czym

z pewno$ci' nale!y si% zgodzi), !e ka!dy skuteczny mened!er posiada umiej%tno$-
ci, które pozwalaj' na wybór najw"a$ciwszych rozwi'za# w konkretnej sytuacji

problemowej, zdolno$) efektywnego przekazywania innym pomys"ów i informa-

cji oraz ustalania priorytetów w pracy i w"a$ciwego delegowania uprawnie# oraz

zada#5.

W literaturze poj%cie kompetencji przedstawiane jest cz%sto w odmienny spo-

sób. Wielu autorów uto!samia kompetencje zarówno z umiej%tno$ciami, jak

i kwalifikacjami. Ró!nice pomi%dzy zakresami tych poj%) wykazuje U. Ornaro-

wicz. Uwa!a, !e kwalifikacje nale!y rozumie) szerzej ni! umiej%tno$ci, a termin

ten odnosi si% do wielu cech podmiotu dzia"ania, pozostaj'cych wzgl%dem sie-

bie w konkretnym uk"adzie, odpowiednio zespolonych, w$ród których istotne

miejsce zajmuj' zarówno umiej%tno$ci, jak i wiedza oraz postawa. Natomiast

kompetencje "'cz' w sobie umiej%tno$ci, wiedz% oraz inne cechy podmiotu, roz-

                       
5 Zob. R. W. Griffin, Podstawy zarz&dzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa

2005, s. 19-22.
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patrywane w obszarze kompletnej mo!no$ci dzia"ania6. A. Sajkiewicz zwraca

szczególn' uwag% na konieczno$) rozwijania posiadanych kompetencji uwa!aj'c,

!e stanowi' one zbiór wiedzy oraz zdolno$ci, stylów realizacji zada#, osobowo$-
ci, przyj%tych zasad i zainteresowa#, które stosowane i rozwijane w procesie

pracy prowadz' do osi'gania zamierzonych efektów7. Zauwa!alna jest tendencja

do poszerzania znaczenia tego terminu, ale tak!e do zast%powania nim poj%cia

kwalifikacje, co nie zawsze jest zjawiskiem po!'danym.

3. Specyfika przedsi%biorstw sektora M"P

Zgodnie z ustaleniami Komisji Europejskiej oraz ustawy z 2 lipca 2004 r.

o swobodzie dzia"alno$ci gospodarczej8, sektor M&P obejmuje:

� mikroprzedsi%biorstwa, zatrudniaj'ce do 9 osób, których obrót roczny lub/i

suma aktywów bilansu rocznego nie przekracza 2 mln euro,

� ma"e przedsi%biorstwa, zatrudniaj'ce do 49 osób, których obrót roczny lub/i

suma aktywów bilansu rocznego nie przekracza 10 mln euro,

� $rednie przedsi%biorstwa, zatrudniaj'ce do 249 osób, których obrót roczny

nie przekracza 50 mln euro lub/i suma aktywów bilansu rocznego nie przekracza

43 mln euro.

P. Drucker ma"e i $rednie przedsi%biorstwa okre$la �sol' gospodarki rynko-

wej�. Stanowi' one najliczniejsz' grup% podmiotów funkcjonuj'cych w polskiej

gospodarce, a tak!e w gospodarkach o orientacji rynkowej na ca"ym $wiecie.

Stanowi' g"ówne (ród"o zatrudnienia, wp"ywaj' na rozwój zachowa# przedsi%bior-

czych, jednak!e funkcjonuj' w zmiennych i niepewnych warunkach otoczenia,

napotykaj'c przy tym na wiele trudno$ci. Oddzia"uj' na nie zmiany ekonomiczne,

polityczne, spo"eczne, prawne i technologiczne9. Cz%sto zamiast koncentrowa)
si% na rozwoju, zmuszone s' do walki o przetrwanie. Najbardziej charakterys-

tyczn' cech' funkcjonowania ma"ych i $rednich przedsi%biorstw jest utrudniony

dost%p do (róde" finansowania oraz ograniczony potencja" finansowy.

Ma"e i $rednie przedsi%biorstwa pe"ni' w gospodarce wiele istotnych funkcji,

np. bior' aktywny udzia" w procesach zmian struktury przemys"owej kraju, od-

grywaj' wa!n' rol% w rozwoju prywatnej w"asno$ci $rodków produkcji, ograni-

czaj' poziom bezrobocia, zagospodarowuj' nadwy!ki si"y roboczej, wymuszaj'
zmiany w uregulowaniach prawnych sprzyjaj'cych przedsi%biorczo$ci i efektyw-

nemu funkcjonowaniu gospodarki narodowej.

                       
6 Zob. U. Ornarowicz, Mened#er XXI wieku. Definicja. Identyfikacja. Edukacja, Szko"a G"ówna

Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s. 59-65.
7 A. Sajkiewicz, Jako'( zasobów pracy, Poltext, Warszawa 2002, s. 90.
8 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dzia"alno$ci gospodarczej (tekst jednolity: Dz. U.

z 2007 r. Nr 155, poz. 1095, z pó(n. zm.).
9  Zob. E. Michalski, Zarz&dzanie�, s. 63-68.
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Odzwierciedleniem rozwoju przedsi%biorstw z sektora M&P w gospodarce

regionów s'  zmiany zachodz'ce w rozk"adzie wielko$ci przedsi%biorstw w ró!-
nych sektorach oraz mo!liwo$) podnoszenia standardów jako$ci i bezpiecze#-
stwa wytwarzanych produktów i $wiadczonych us"ug. Zmiany alokacyjne czyn-

ników wytwórczych w regionie jako efekt poszukiwania nisz rynkowych, ci'g"ego

d'!enia do przetrwania na okre$lonym rynku, a tak!e do rozwoju, wyst%puj'
w"a$nie dzi%ki ma"ym i $rednim przedsi%biorstwom10.

Zarz'dzanie przedsi%biorstwem z sektora M&P zdominowane jest nierzadko

przez osob% w"a$ciciela�mened!era. Je$li jego dzia"ania cechuje kreatywno$), s'
dynamiczne, dobrze przemy$lane i zaplanowane, przyczyniaj' si% do dynamiczne-

go funkcjonowania przedsi%biorstwa. Aby skutecznie pe"ni) obowi'zki mened!era,

m'drze zarz'dza), powinien odznacza) si% pewnymi cechami, np. przedsi%bior-

czo$ci', sk"onno$ci' do podejmowania ryzyka, umiej%tno$ci' wspó"pracy, empati',
a tak!e posiada) cechy przywódcze. Poziom $wiadomo$ci mened!era, zw"aszcza

w zakresie kompetencji mened!erskich i konieczno$ci ich doskonalenia, rzutuje na

prowadzenie firmy, kontakty z pracownikami oraz relacje z otoczeniem11.

Ma"e i $rednie przedsi%biorstwa stanowi' kluczowe ogniwo gospodarki ryn-

kowej, a ich charakterystyczne cechy sprawiaj', !e wiedza w"a$ciciela�mened!e-

ra decyduje o kszta"cie i rozwi'zaniach systemu zarz'dzania. Du!' wag% obecnie

przywi'zuje si% do poszukiwania uniwersalnych modeli mened!erów, a wi%c
osób, których kompetencje maj' najwi%kszy wp"yw na efektywno$) i skutecz-

no$) zarz'dzania przedsi%biorstwem.

4. Próba diagnozy kompetencji mened!erskich w sektorze M"P

w regionie #rodkowopomorskim

Dla celów badania kompetencji mened!erów z sektora M&P w regionie $rod-

kowopomorskim przyj%to ogólne rozumienie poj%cia kompetencje, jako wiedza,

umiej%tno$ci i postawy, które pozwol' na realizacj% zada# zawodowych na od-

powiednim poziomie. Wyró!niono na podstawie literatury grup% kluczowych

kompetencji, które umo!liwi"y przeprowadzenie badania.

Termin kluczowe kompetencje odnosi si% do istotnych kompetencji mened!era,

a tak!e do charakterystycznych jego cech osobowych. W$ród najwa!niejszych,

a wi%c kluczowych kompetencji mened!era mo!na wyró!ni): wiedz%, do$wiad-

czenie, kreatywno$), samodzielno$), odpowiedzialno$), przedsi%biorczo$), orien-

                       
10 Por. T. Piecuch, Funkcjonowanie ma%ych i 'rednich przedsi!biorstw w gospodarce, w: Wy-

zwania i perspektywy zarz&dzania w ma%ych i 'rednich przedsi!biorstwach, red. M. Matejun, Wyd.

C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 18-19.
11 A. Soko"owska, Uwarunkowania spo%ecznej odpowiedzialno'ci ma%ego przedsi!biorstwa,

w: Wyzwania..., s. 272.
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tacj! biznesow", profesjonalizm, decyzyjno#$, dyscyplin!, skuteczno#$, komuni-

katywno#$, wspó%prac!, etyczne post!powanie, inteligencj!, kultur! osobist",
asertywno#$12.

Celem bada& by%a identyfikacja wa'no#ci kluczowych kompetencji mened'era

i okre#lenie zbioru kompetencji, które mened'erowie chcieliby rozwija$ w najbli'-
szej przysz%o#ci oraz okre#lenie preferowanej formy doskonalenia kompetencji.

Przedmiotem bada& by%y opinie mened'erów wszystkich szczebli zarz"dzania

z sektora M(P w regionie #rodkowopomorskim, podmiotem za# mened'erowie

przedsi!biorstw z sektora M(P z tego regionu.

Region #rodkowopomorski obejmuje cz!#$ dwóch województw: pomorskiego

i zachodniopomorskiego. Obszar ten sk%ada si! z dwóch cz!#ci: podregionu

koszali&skiego obejmuj"cego powiaty: bia%ogardzki, drawski, ko%obrzeski, ko-

szali&ski, s%awie&ski, szczecinecki, #widwi&ski, wa%ecki i miasto na prawach

powiatu � Koszalin oraz podregionu s%upskiego z powiatami: bytowskim, choj-

nickim, cz%uchowskim, l!borskim, s%upskim i miastem na prawach powiatu �

S%upskiem. Sektor M(P w regionie #rodkowopomorskim charakteryzuje pewna

specyfika ze wzgl!du m.in. na spo%eczno-gospodarczy profil, po%o'enie geogra-

ficzne i walory klimatyczne regionu. Wspólne problemy regionu jako struktury

gospodarczej sta%y si! wi!c podstaw" tak okre#lonego zakresu przestrzennego

badania.

W post!powaniu badawczym starano si! poszukiwa$ odpowiedzi m.in. na nast!-
puj"ce pytania:

1. Jaka jest hierarchia wa'no#ci zidentyfikowanych kompetencji mened'er-

skich?

2. Jakie kompetencje posiada mened'er ma%ego i #redniego przedsi!biorstwa

w regionie #rodkowopomorskim w zale'no#ci od miejsca zajmowanego w hierar-

chii zarz"dzania?

3. Które kompetencje mened'erowie chcieliby rozwija$?
4. Jak jest preferowana przez mened'erów forma doskonalenia kompetencji?

W badaniach zastosowano metod! CATI (Computer Assisted Telephone Inter-

viewing). Jest to metoda sonda'u telefonicznego wspomagana komputerem, co

umo'liwia integracj! wywiadu z programem, szybkie rejestrowanie i sumowanie

ró'nych wariantów odpowiedzi13. Badanie mia%o charakter pilota'owy i prze-

prowadzone zosta%o na grupie 30 mened'erów z losowo wybranych przedsi!-
biorstw z sektora M(P w regionie #rodkowopomorskim. Respondenci mieli

mo'liwo#$ kilku wskaza& w odpowiedzi na ka'de pytanie zawarte w sonda'u.

W#ród respondentów mened'erowie najwy'szego szczebla zarz"dzania

stanowili 26,67%, #redniego szczebla 53,33%, a najni'szego szczebla 20,00%.

                       
12 Zob. T. Oleksyn, dz. cyt., s. 43-106.
13 E. Michalski, Marketing. Podr!cznik akademicki, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2009,

s. 126.
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W opinii mened!erów efektywnego kierownika powinna cechowa) przede

wszystkim wiedza i do$wiadczenie, co przedstawia rysunek 2. Na te kompetencje

wskaza"o a! 96,67% respondentów. W dalszej kolejno$ci, zdaniem responden-

tów, istotna jest zdolno$) twórczego my$lenia, a wi%c kreatywno$) (83,33%),

a tak!e przedsi%biorczo$) (80% respondentów wskaza"o t% kompetencj%), kultura

osobista (73,33%) i inteligencja (66,67%). Najmniej znacz'ce kompetencje me-

ned!era wed"ug respondentów to dyscyplina (jedynie 23,33% respondentów

wskaza"o t% kompetencj%) i post%powanie etyczne (36,67%). Wydaje si%, !e
kompetencje te nie s' doceniane przez mened!erów.

Rysunek 2. Hierarchia wa!no$ci kompetencji mened!era

*ród"o: Opracowanie w"asne na podstawie wyników sonda!u.

Ka!dy z mened!erów uczestnicz'cych w badaniu móg" wskaza) spo$ród okre$-
lonych kompetencji te, które charakteryzuj' jego sylwetk% jako kierownika. Kom-

petencje wskazywane przez mened!erów ró!nych szczebli zarz'dzania s' na ogó"
zbli!one, jednak mo!na zauwa!y) wyst%powanie pewnych rozbie!no$ci. Nale!y
w tym miejscu podkre$li), !e du!' rol% w udzielanych odpowiedziach odgrywaj'
subiektywne odczucia badanych mened!erów.

Mened!erowie najwy!szego szczebla zarz'dzania przypisywali sobie najcz%-
$ciej kompetencje takie jak: komunikatywno$), przedsi%biorczo$), kreatywno$),
kultura osobista, inteligencja (100% respondentów wskaza"o t% kompetencj%),
nast%pnie decyzyjno$), samodzielno$), odpowiedzialno$) (87,50%). Kompeten-

cje mened!erów najwy!szego szczebla przedstawia rysunek 3.
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Rysunek 3. Kompetencje mened!era najwy!szego szczebla zarz'dzania

*ród"o: Opracowanie w"asne na podstawie wyników sonda!u.

Mened!erowie $redniego szczebla zarz'dzania, za kompetencje najlepiej im

odpowiadaj'ce, co prezentuje rysunek 4, wybrali: kultur% osobist', inteligencj%
(93,75% respondentów wskaza"o te kompetencje), etyczne post%powanie, profe-

sjonalizm (81,25%), komunikatywno$), odpowiedzialno$) (68,75%), przedsi%bior-

czo$), kreatywno$) i wiedz% (62,50%).

Rysunek 4. Kompetencje mened!era $redniego szczebla zarz'dzania

*ród"o: Opracowanie w"asne na podstawie wyników sonda!u.
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Kompetencje mened!era najni!szego szczebla zarz'dzania przedstawia rysu-

nek 5. Mened!erowie tego szczebla jako kompetencje najbardziej dla nich cha-

rakterystyczne wskazali: inteligencj%, do$wiadczenie, wiedz% (100% responden-

tów wskaza"o t% kompetencj%), kultur% osobist', post%powanie etyczne, komuni-

katywno$) (83,33%), przedsi%biorczo$), dyscyplin% i profesjonalizm (66,67%).

Rysunek 5. Kompetencje mened!era najni!szego szczebla zarz'dzania

*ród"o: Opracowanie w"asne na podstawie wyników sonda!u.

Przeprowadzone badania potwierdzaj' ogóln' zgodno$) rozk"adu kompetencji

kierowniczych proponowanych w badaniu jako kluczowe z modelem kompetencji

mened!erskich wed"ug R.L. Katza. Zgodno$) ta odnosi si% g"ównie do kompe-

tencji spo"ecznych (komunikatywno$), kultura osobista), które nabieraj' znacze-

nia wraz ze wzrostem szczebla zarz'dzania, oraz do kompetencji technicznych

(wiedza, do$wiadczenie), których znaczenie maleje wraz ze wzrostem szczebla

kierowniczego. Na uwag% zas"uguje równie! fakt, !e kompetencje koncepcyjne,

a wi%c kreatywno$), przedsi%biorczo$), decyzyjno$) nabieraj' znaczenia wraz ze

wzrostem szczebla zarz'dzania.

Najcz%$ciej udzielane odpowiedzi na pytanie, które kompetencje mened!ero-

wie chcieliby doskonali), dotyczy"y kompetencji zwi'zanych z wiedz', wspó"-
dzia"aniem w zespole (53,33% respondentów udzieli"o takiej odpowiedzi), przed-

si%biorczo$ci' (40,00%), komunikatywno$ci' (33,33%), asertywno$ci' (30,00%),

kreatywno$ci' (26,67%) i orientacj' biznesow' (20,00%).
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Rysunek 6. Preferowana przez mened!erów forma doskonalenia kompetencji

*ród"o: Opracowanie w"asne na podstawie wyników sonda!u.

Najbardziej preferowane formy doskonalenia kompetencji mened!erskich przed-
stawia rysunek 6. Wi%kszo$) respondentów, bo a! 86,67%, za najbardziej dogodne
formy rozwijania kompetencji uwa!a szkolenia i kursy. Najmniejszym zaintereso-
waniem ciesz' si% seminaria naukowe (6,67%), natomiast poszerzenie wiedzy
i umiej%tno$ci za pomoc' lektury literatury fachowej (30,00%) oraz studiów pody-
plomowych (20,00%) zajmuje drugorz%dn' pozycj% w preferencjach respondentów.

5. Podsumowanie

Wspó"czesne ma"e i $rednie przedsi%biorstwa funkcjonuj' w zmiennym i nie-
stabilnym otoczeniu. Borykaj' si% z wieloma trudno$ciami. Niejednokrotnie
trudno$ci te wynikaj' z braku odpowiednich kompetencji mened!erów. Luki
w edukacji mened!erów, zw"aszcza dotycz'ce takich zagadnie# jak zarz'dzanie
w warunkach globalnej konkurencji, stosowanie metod marketingowych, wyko-
rzystanie technologii informacyjnej w zarz'dzaniu, interpretacja nowych rozpo-
rz'dze# zwi'zanych z prowadzeniem dzia"alno$ci (np. podatki, rachunkowo$),
przepisy BHP), dostosowanie do wymogów ochrony $rodowiska, pozyskiwanie
$rodków unijnych, nale!y uzupe"nia) poprzez poszerzanie wiedzy i umiej%tno$ci,
a wi%c i kompetencji w ró!nych formach doskonalenia zawodowego (kursy,
szkolenia, seminaria, studia). Domen' mened!era powinno by) ustawiczne kszta"-
cenie przez ca"e !ycie, poniewa! tylko w ten sposób mo!e przyczynia) si% do
powodzenia przedsi%biorstwa.

Prezentowane w artykule wyniki s' wycinkiem bada# dotycz'cych kompe-
tencji mened!erów w sektorze M&P w regionie $rodkowopomorskim. Ze wzgl%du
na liczebno$) próby nie powinny upowa!nia) do szerszych uogólnie#. Niemniej
jednak przedstawiaj' obraz pewnej samo$wiadomo$ci mened!erów poszczegól-
nych szczebli zarz'dzania oraz ci'g"' potrzeb% rozwijania, poszerzania i dosko-
nalenia kompetencji mened!erskich, jako (ród"a sukcesu organizacji.
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