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WSTĘP 
 

We współczesnych uwarunkowaniach gospodarowania, zdeterminowanych dużą 

zmiennością otoczenia, rozwojem wiedzy i technologii, przedsiębiorstwa nieustannie mierzą 

się z wyzwaniem jak zarządzać, by trwale zapewniać sobie pożądaną przyszłość. Stawiają sobie 

pytanie, co do tego jakie kompetencje pracowników, a w szczególności menedżerów, stanowią 

współcześnie czynnik sukcesów przedsiębiorstwa i powinny być ich kluczowym kapitałem. 

Z odpowiedzią na to przychodzi teoria zarządzania zgodna z koncepcją organizacji uczącej się, 

która pozwala nieustannie adaptować się do zindywidualizowanych wymagań rynku i klientów, 

uzyskując przy tym przewagę konkurencyjną oraz dobre wyniki finansowe. Dlatego też 

przedmiotem niniejszych rozważań będą kompetencje menedżerskie niezbędne w organizacji 

uczącej się w badanym sektorze, jakim jest produkcja jachtów motorowych w Polsce. 

Głównym celem badawczym pracy jest opracowanie modelu kompetencji 

menedżerskich w organizacji uczącej się na przykładzie sektora produkcji jachtów motorowych 

w Polsce. Celowi głównemu przyporządkowano cele cząstkowe w czterech płaszczyznach. 

Płaszczyzna teoriopoznawcza: 

1. Zidentyfikowanie elementów kompetencji, w tym kompetencji menedżerskich. 

2. Opracowanie listy kompetencji, które należy badać chcąc budować model 

kompetencyjny. 

3. Zaprezentowanie koncepcji organizacji uczącej się. 

4. Opracowanie teoretycznego modelu kompetencji menedżerskich w organizacji 

uczącej się. 

5. Określenie kryteriów i syndromów, po których zidentyfikowaniu będzie można 

twierdzić, że przedsiębiorstwo jest organizacją uczącą się. 

Płaszczyzna merytoryczna: 

1. Zidentyfikowanie organizacji uczących się w badanym sektorze. 

2. Zidentyfikowanie kluczowych kompetencji menedżerskich istotnych dla 

przedsiębiorstw badanego sektora. 

Płaszczyzna empiryczna: 

1. Prezentacja modelowego ujęcia kompetencji menedżerskich dla organizacji uczącej się 

w badanym sektorze. 

2. Wskazanie kompetencji, których brak może być barierą w stawaniu się 

przedsiębiorstwa organizacją uczącą się. 
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3. Zbudowanie modelu kompetencji menedżerskich dla organizacji uczących się - 

weryfikacja modelu teoretycznego na podstawie badanego sektora.  

Płaszczyzna utylitarna: 

1. Opracowanie wyznaczników behawioralnych dla kompetencji zawartych w modelu tak, 

aby był on gotowym narzędziem do zastosowania. 

 

Uszczegółowienie celu badań stanowiły następująco sformułowane pytania badawcze: 

1. Jakie są elementy składowe kompetencji, w tym kompetencji menedżerskich? 

2. Jaka jest lista kompetencji, które należy badać, budując model kompetencyjny? 

3. Jaki jest model koncepcyjny organizacji uczącej się? 

4. Jakie są kryteria i występujące w nich symptomy, które świadczą o tym, że 

przedsiębiorstwo jest organizacją uczącą się? 

5. Jakie kompetencje wchodzą w skład teoretycznego modelu kompetencji menedżerskich 

w organizacji uczącej się? 

6. Które z badanych organizacji można zakwalifikować do organizacji uczących się? 

7. Jakie są kluczowe kompetencje menedżera w organizacji uczącej się badanego sektora? 

8. Jakie jest modelowe ujęcie kompetencji menedżerskich dla organizacji uczącej się 

w badanym sektorze? 

9. Brak jakich kompetencji menedżerskich tworzy wyraźną barierę dla przedsiębiorstwa 

w stawaniu się organizacją uczącą się? 

10. Jakie są wyznaczniki behawioralne kompetencji menedżerskich w proponowanym 

modelu? 

11. Czy teoretyczny model kompetencji menedżerskich jest dobrze dopasowany do 

rzeczywistości? 

 

W celu uzyskania odpowiedzi na postawione pytania badawcze, zdecydowano się na 

badania o charakterze ilościowym i jakościowym przy użyciu reguły triangulacji polegającej 

na jednoczesnym wykorzystaniu wielu technik i źródeł pozyskiwania informacji w celu 

uzyskania wnikliwego i wielostronnego opisu zagadnienia badawczego. Zgodnie z tą regułą, 

metody zbierania danych, na potrzeby przygotowania niniejszej rozprawy, dotyczyły trzech 

grup badawczych: menedżerów zaproszonych do wzięcia udziału w badaniu ankietowym, 

przedsiębiorstw, w których pracuje każdy z nich, gdzie przeprowadzono wywiad 

ustrukturyzowany oraz wyłonionej na tej podstawie grupy przedsiębiorstw uznanych za 

organizacje uczące się, w których następnie dokonano analizy dokumentacji. Do analizy 
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danych zastosowano program IBM SPSS 28, dzięki któremu porównano otrzymane wyniki 

oraz przypisane rangi wśród organizacji uczących się i pozostałych. 

 Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny i składa się z czterech rozdziałów. Dwa 

pierwsze prezentują rozważania teoretyczne i zostały przygotowane na podstawie kwerendy 

literatury przedmiotu. Omówiono w nich kompetencje jako przedmiot badań i koncepcje 

organizacji uczącej się. Rozdział trzeci i czwarty maja charakter empiryczny. Zaprezentowano 

w nich wyniki przeprowadzonych badań. 

 W pierwszym rozdziale opisano role, funkcje i zadania menedżera, odwołując się do 

funkcji kierowniczych H. Mintzberga, jak również modelu wartości komplementarnych 

S. R. Quinna. Ważnym elementem rozdziału było zaprezentowanie pojęcia kompetencji i ich 

znaczenia w pracy menedżera czego dokonano przedstawiając genezę pojęcia kompetencji. 

Omówiono badania prowadzone na ich temat, jakie miały miejsce w Stanach Zjednoczonych i 

Wielkiej Brytanii, z podziałem na koncepcje behawioralne i te, które związane są 

z uzyskiwaniem rezultatów. Ujawniona w toku tych rozważań została struktura i podział 

kompetencji, co doprowadziło do przyjęcia założeń mających znaczenie dla dalszego sposobu 

budowania modelu, tak by mógł on w świetle badań literaturowych uchodzić za pełen model 

kompetencyjny. Na tym tle zostały pokazane modele R.L. Katza (z podziałem na umiejętności 

techniczne, społeczne i koncepcyjne) i D.A. Whettena, K. S. Camerona (z podziałem na 

umiejętności osobiste i interpersonalne), które znalazły odzwierciedlenie w składowych 

przyszłego modelu. Takie zaznajomienie się z istotą, komponentami i cechami kompetencji 

pozwoliło na przesunięcie dyskusji w kierunku sposobów tworzenia list kompetencji i ich 

poziomów, jakie dotychczas były prezentowane przez świat naukowy. Dla ułatwienia rozważań 

zastosowano w tej części pracy zestawianie sposobów budowania poziomów kompetencji 

według głównych badaczy. Pozwoliło to dokonać stosownych wyborów dotyczących metody 

tworzenia modelu, którą poprzedziła w ostatnim podrozdziale klasyfikacja kompetencji 

indywidualnych i organizacyjnych, wyróżniając kompetencje uniwersalne, specjalistyczne oraz 

kluczowe kompetencje organizacji. W wyniku tych zabiegów pozyskano refleksje, które 

skutkowały przyjęciem założeń mających znaczący wpływ na budowanie modelu.  

Drugi rozdział pt. Koncepcja organizacji uczącej się dotyczył tematyki, która zdaniem 

autora stanowi klucz do przyszłości przedsiębiorstw. W pierwszej części rozważań 

przedstawiono ewolucje pojęcia organizacji uczącej się jako organizacji żywej. Tak poszerzony 

o archetypy organizacji kontekst naukowy pozwolił na gruntowne poznanie zagadnienia. 

W toku prowadzonej rozprawy dla ułatwienia rozważań nad organizacją uczącą się dokonano 

prezentacji modeli ze szczególnym wyróżnieniem pracy M.J. Pedle i J.B. Burgoyne, modelu 
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D.A. Garvina oraz P. Senge. Ponadto dokonano przeglądu cech organizacji uczących się 

w optyce wielu badaczy z porównaniem ich do cech organizacji tradycyjnych. W efekcie 

procesy organizacyjnego uczenia się i zarzadzania wiedzą uznano za podstawę rozwoju 

organizacji uczących się, czemu poświęcony został kolejny podrozdział pracy. Skutkowało to 

scharakteryzowaniem terminu wiedzy cichej i formalnej, które były wprowadzeniem do teorii 

organizacyjnego uczenia się i spirali tworzenia wiedzy organizacyjnej. Zaprezentowano także 

model „4l”, który wprowadził podział w uczeniu się na poziomy indywidualny, grupowy 

i organizacyjny. Okazał się on ważnym elementem w prowadzonym dyskursie, ponieważ 

zaowocował prezentacją zestawienia poziomów organizacyjnego uczenia wraz ze sposobami 

jego realizacji. Tak prowadzona dyskusja na tle przytaczanej literatury doprowadziła do 

wytypowania i omówienia obszarów, oraz zidentyfikowania w ich ramach konkretnych 

symptomów, po których zdiagnozowaniu można twierdzić, że przedsiębiorstwo jest 

organizacją uczącą się. Dokonując tego oparto się m.in. na metodzie M. Czerskiej i R. Rutki, 

którzy w swojej pracy nad tematem organizacji uczących się wyodrębnili sześć obszarów 

determinujących ją, jakimi są: struktura, strategia, komunikacja, motywacja i psychospołeczny 

klimat do zmian, praca zespołowa oraz uwarunkowanie kreatywności. W dalszej części pracy 

posłużyły one jako struktura przeglądu cech organizacji uczącej się w odniesieniu do 

kompetencji menedżerskich wspierając budowanie modelu teoretycznego. 

 Rozdział trzeci jest rozdziałem metodycznym. W pierwszej części rozdziału omówiono 

cele badawcze oraz wymieniono postawione pytania badawcze odnoszące się do dwóch 

teoretycznych rozdziałów, metodycznego i empirycznego dysertacji.  Opisano w nim także 

procedurę badawczą z uwzględnieniem wykonywanych czynności dotyczących budowania 

modelu kompetencyjnego. Drugi podrozdział przybliża teoretyczne podstawy metod 

badawczych wraz z uzasadnieniem ich wyboru, których zastosowanie prowadziło do 

wypełnienia reguły triangulacji. W trzecim podrozdziale zaprezentowano próbę badawczą wraz 

z charakterystyką środowiska badań, jakim jest sektor produkcji jachtów motorowych w Polsce. 

W efekcie czego przystąpiono do prezentacji uzyskanych wyników w toku badań jakościowych 

i ilościowych. Obejmowały one zbadanie występowania wcześniej sprecyzowanych 

symptomów w 40 badanych przedsiębiorstwach i uznania 7 z nich jako organizacji uczących 

się, co w dalszym etapie badań pozwoliło na nadanie rang poszczególnym kompetencjom. 

Otrzymane dane przeanalizowano pod kątem ilościowym, stwarzając statystyki z procentowym 

rozkładem dla grupy menedżerów działających w organizacjach uznanych za uczące się i nie. 

Na zakończenie rozdziału trzeciego zaprezentowano wyniki dotyczące kluczowych 

kompetencji organizacyjnych jak i specjalistycznych badanego sektora. 
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 Ostatnim rozdziałem dysertacji jest rozdział czwarty prezentujący wyniki badań. 

Stanowi on kontynuację analizy jakościowej i ilościowej przedstawionej w rozdziale trzecim. 

W pierwszej kolejności obejmuje on modelowe ujęcie kompetencji, które umożliwiają 

skuteczne działanie w organizacji uczącej się w badanym sektorze i zawiera charakterystykę 

kompetencji wraz ze stosownym jego podziałem. Zwieńczeniem tak prowadzonych analiz 

statystycznych, których wykonanie dokonano przy użyciu programu IBM SPSS 28 

i zastosowaniu testu U Manna-Whitney’a do wskazania kompetencji, których brak istotnie 

wpływa na stawanie się przedsiębiorstwa organizacją uczącą się. Pozwoliło to na opracowania 

wyznaczników behawioralnych, tak aby model mógł być gotowym narzędziem do 

zastosowania. Ostatecznie na tej podstawie zbudowano autorski model weryfikując jego 

teoretyczny aspekt, co stanowiło jednocześnie realizację celu głównego pracy. Tak 

przeprowadzony proces badawczy uzupełniony został również o treść dotyczącą praktycznego 

zastosowania modelu w zarządzaniu zasobami ludzkimi.  

 Pracę zamyka bibliografia, spis tabel, spis rysunków i załączniki w postaci listy 

kompetencji menedżera, kwestionariusza ankiety, zestawienia determinant i symptomów 

organizacji uczącej się oraz scenariusza wywiadu ustrukturyzowanego. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



9 

ROZDZIAŁ I. KOMPETENCJE MENEDŻERSKIE JAKO PRZEDMIOT 

BADAŃ  

1.1. Rola, funkcje i zadania menedżera w organizacji  

Niezbędnym warunkiem prawidłowego funkcjonowania każdej organizacji jest 

skuteczne zarządzanie oraz umiejętne wykorzystywanie i tworzenie szans dzięki 

strategicznemu myśleniu i dobrze zorganizowanemu działaniu. Tylko takie postepowanie 

umożliwia wykreowanie pożądanej przyszłości w rozwoju firmy i utrzymaniu systemu 

współpracy z jej otoczeniem. Realizacją tak rozumianego procesu zarzadzania zajmują się 

menedżerowie, których obowiązkiem jest profesjonalne działanie, ustalanie i realizowanie 

zadań w firmie. W warunkach nowej ekonomii pojęcie menedżera wciąż jeszcze nie ma 

należnego miejsca w teorii organizacji i zarządzania, brakuje również wyraźnie 

sprecyzowanych kryteriów definiowania tej profesji. Sprowadza się to zwyczajowo do 

określenia roli, cech i kompetencji menedżera. Mimo tego autor jest zdania, że dobry menedżer 

to skuteczne zarządzanie, a skuteczne zarządzanie to skuteczny wybór kierunku, sposobu 

i przedmiotu działania firmy, to stała ocena przebiegu czynności w przedsiębiorstwie 

i optymalizowanie ich przez szybkie i rozważne decyzje, to kreowanie własnej przyszłości 

firmy i korzystnych stosunków z otoczeniem jej działania, 

Sam termin „menedżer” pochodzi z języka angielskiego od słowa „manage” – 

zarządzać, kierować i jest związany z oddzieleniem funkcji właścicielskich od funkcji 

zarzadzania działalnością przedsiębiorstwa. Jego ogólną definicję podaje Encyklopedia 

biznesu, określając menedżera jako osobę, która realizuje funkcje zarządzania, jakimi są 

planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie (Encyklopedia biznesu…, 1995, 

s. 253). 

Natomiast już Encyklopedia organizacji i zarzadzania definiuje tylko pojęcie 

„menedżeryzm”, przez co rozumie się system sprawowania naczelnego kierownictwa 

w przedsiębiorstwie przez zawodowego kierownika oraz towarzyszącą temu teorię zarządzania 

i ideologię (Encyklopedia organizacji…, 1982, s. 253). Jednak potocznie używa się tego 

terminu do określania najemnych pracowników i do właściciela, który również realizuje tę 

funkcję, szczególnie w niewielkich podmiotach gospodarczych. 

W literaturze przedmiotu z racji dużej różnorodności i specyfiki procesów zarządzania 

dominują dwa podejścia do pojęcia „menedżer”: 
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- podejście szersze, w którym za menedżera uznaje się każdego, kto zarządza organizacją lub 

chociażby jej najmniejszą częścią, nie zważając na miejsce zajmowane w hierarchii 

organizacyjnej (Drucker P.F., 1994, s158); 

- podejście węższe, w którym menedżerami nazywane są osoby należące do najwyższego 

i średniego szczebla zarządzania (Griffin R.W., 1999, s. 37). 

Według P.F. Druckera, będącego promotorem szerszego podejścia, menedżerowie to ci, 

którzy są na pierwszej „linii ognia”. Menedżerami są na przykład brygadziści, stanowiący 

swoisty organ nadzorczy, ponieważ zarządzają grupami pracowników w organizacji i są 

odpowiedzialni praktycznie za wyprodukowanie dóbr lub usług (Drucker P.F, 1994, s.158–

159). W takim ujęciu pojęciem tym obejmuje się wszystkich, począwszy od prezesa zarządu 

do mistrza, którego zadaniem jest kierowanie innymi, rozwiązywanie problemów oraz 

podejmowanie decyzji z zamiarem osiągnięcia założonych w organizacji celów (Steinmann H. 

i Schreyögg G., 2001, s. 253). Zwolennikiem takiego podejścia jest również R.W. Griffin, który 

menedżera utożsamia z osobą realizującą proces zarządzania w sposób sprawny i skuteczny, 

niezależnie od zajmowanej pozycji w organizacji. Uznaje on za menedżera również 

kierownictwo pierwszej linii: brygadzistę, majstra, kierownika biura czy nadzorcę (Griffin 

R.W., 1996, s. 47). 

W znaczeniu węższym pojęcie „menedżer” odnosi się jedynie do wyodrębnionej grupy 

kadry zarządzającej: najwyższego i średniego szczebla zarządzania. Szczebel najniższy, czyli 

pozycje realizujące funkcje nadzoru i mistrza są na ogół pomijane (Šmid W., 2000). W tym 

ujęciu menedżer to osoba, która „organizuje ekonomiczny system przedsiębiorstwa i zapewnia 

mu zyski przez zarządzanie przedsiębiorstwem jako instytucją i jej powiązaniami zewnętrznymi, 

przez podejmowanie decyzji ekonomicznych, wykorzystywanie wszystkich środków 

przedsiębiorstwa i operowanie nimi […]”, jednak nie zalicza się do tego stanowiska kierowania 

pracą rozumianą jako funkcjonowanie technicznego systemu przedsiębiorstwa, kierowanie 

operacjami i administracją czy też kierowanie pracą zespołu ludzkiego  

(Tulej J., s. 65). 

W kontekście przytaczanego zagadnienia warto poruszyć temat rozróżniania pojęcia 

„menedżer” i „kierownik”, które w języku polskim często są używane zamiennie, a według 

wielu autorów nie są tożsame. Między innymi A. Pocztowski jest zdania, że: „o byciu 

kierownikiem decyduje zajmowanie formalnie wyodrębnionego stanowiska kierowniczego, do 

którego jest przypisany zakres zadań, odpowiedzialności i uprawnień, legitymizujący 

kierowników do podejmowania decyzji sterujących zachowaniami podległych jednostek”. 

Z kolei w odróżnieniu od zakresu działań kierownika podstawowymi wyróżnikami pracy 
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menedżera są specyficzne funkcje i wkład wnoszony do organizacji oraz takie cechy jak 

wysokie kompetencje i silna motywacja, które pozwalają mu łatwo integrować zasoby 

rzeczowe, finansowe i ludzkie wokół realizacji działań biznesowych. Różnica leży w tym, co 

ich wyróżnia, a mianowicie w autorytecie formalnym kierownika i merytorycznym menedżera 

(Pocztowski A., 2007, s. 203). Kierownik skupia się więc bardziej na planowaniu 

i administrowaniu, zaś menedżer na motywowaniu i umiejętności przeprowadzania organizacji 

przez zmianę umożliwiającą jej przetrwanie w burzliwym otoczeniu. 

Według guru zarządzania, P. F. Druckera, menedżer to ktoś, kto odpowiada za wkład 

pracy wpływający fizycznie na zdolność organizacji do osiągnięć, finalnych wyników 

i rezultatów firmy, ale też ktoś, kto jednocześnie bierze za to odpowiedzialność, mając wpływ 

na kierunek, treść oraz jakość pracy czy jej metody (Drucker P.F., 2010, s.15–17).  

Podobne założenie przyjęto również na poczet tej pracy, zakładając, że 

menedżerem\kierownikiem jest osoba, która odpowiada za realizację celów organizacji, 

przestrzega zasad racjonalnego gospodarowania i troszczy się o wyniki firmy, a jednocześnie 

pracuje z ludźmi i dla ludzi, stwarzając warunki stymulujące odpowiedzialność pracowników 

za współtworzenie wspólnej wizji, rozwój mistrzostwa osobistego, zespołowego uczenia się 

połączonego z uważnością na ograniczające je modele myślowe.  

Pochylając się nad zagadnieniem roli zarządzającego w organizacji, należy zająć się 

również działaniami przywódczymi, które – mimo że nie stanowią głównego tematu pracy – są 

istotne, ponieważ terminy „przywództwo”, „lider” i „przywódca” pojawiają się bardzo często 

obok określeń „menedżer” czy „kierownik”. Nieraz są one używane zamiennie i choć nie są 

z sobą tożsame, przenikają się wzajemnie i wzbogacają. W pewnym sensie są one obrazem 

ewolucji postrzegania menedżera jako podmiotu procesu zarzadzania, funkcji kierowniczej 

i zadań przed nim stawianych.  

Rolę zarządzającego zwykle przypisuje się jakiejś konkretnej osobie – czy to 

menedżerowi, dyrektorowi, liderowi, czy szefowi. Jednak, szczególnie w większych 

podmiotach, mamy do czynienia z sieciami wzajemnie powiązanych z sobą ról menedżerskich, 

kierowniczych i przywódczych (Koźmiński A.K. i Jemielniak D., 2011, s.19). Właściciele firm 

lub osoby reprezentujące właściciela albo większą grupę właścicieli, często określani też jako 

liderzy, posiadają natomiast wszelkie kompetencje, łącznie z prawem wyboru oraz odwołania 

menedżerów. Kontrolują ich pracę. Znają wizję oraz misję swojej organizacji, główne cele 

podejmowanych działań oraz skupiają się na ich zrealizowaniu, przejmując powyższą rolę od 

opisanego już wcześniej menedżera. Lider stara się też ocenić rezultaty działania danej 

organizacji w kontekście własnych interesów albo reprezentowanych właścicieli. Oczywiście 
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kierownicy realizują też funkcję przywódców, starając się zadbać o dobro całej jednostki 

organizacyjnej, pozostawiając jednocześnie menedżerom odpowiedzialność za proces budowy 

oraz rozwój struktury organizacji na podstawie różnych strategii działania. Przywództwo 

w powyższym kontekście koncentruje się w szczególności na planach, natomiast zarządzanie 

na wykonaniu takich działań. Kierownicy z kolei dbają o sprawność oraz jakość pracy na 

najniższych szczeblach w konkretnej organizacji. Często jednak współczesny menedżer jest 

równocześnie liderem danej organizacji. Powyższe dwie funkcje mogą się z sobą pokrywać, 

ponieważ zadania z nich wynikające realizować może jeden człowiek (Pęczak J.K., 2006). 

Jednak nie należy zapominać o odmienności przywództwa i zarządzania, co w swoim 

znaczącym artykule podnosi A. Zaleznik, zwracając uwagę na znaczenie wkładu menedżera 

i przywódcy w funkcjonowanie organizacji. Według autora menedżerowie skupiają się na 

zachowaniu stabilności i status quo, wykonywaniu obowiązków, realizacji celów 

i sprawowaniu władzy, podczas gdy przywódcy koncentrują się na zmianie, poszukiwaniu 

rozwiązań, rozumieniu przekonań ludzi i zdobywaniu ich zaangażowania.  

W ten nurt wpisuje się również koncepcja J. Penca, według którego menedżer jest osobą 

zatrudnioną do zarządzania, sprawowania wszystkich jego funkcji i korzystania ze wszystkich 

zasobów lub pewnego ich zakresu dla realizacji celów organizacji lub jej części. W ramach tak 

ogólnej definicji menedżera autor wyróżnia trzy grupy zależne od szczebla władzy: 

identyfikując wprost menedżerów szczebla najwyższego (top management), średniego (middle 

management) i najniższego (first-line management, supervisory management) (Penc J., 2000, 

s.107–108). Jednocześnie jest zdania, że na każdym z tych poziomów władzy potrzebne są 

odpowiednie umiejętności, rozumiane jako trwałe zdolności do rozwiązywania problemów 

w sposób trwały i skuteczny. Konieczne jest także odgrywanie konkretnych ról rozumianych 

jako zadania do spełnienia. 

Przywódcą natomiast jest osoba mająca umiejętność wpływania na innych bez 

korzystania ze środków przymusu i która akceptowana jest przez innych w tej roli (Griffin 

R.W., 1996, s. 491). Zaś samo przywództwo określa się jako prowadzenie mniej lub bardziej 

licznych zwolenników (Koźmiński A.K. i Jemielniak D., 2011, s.19). Menedżerowie 

i kierownicy są jedną ze stron w procesie zarzadzania, a z podwładnymi łączy ich relacja 

władzy i uległości, natomiast w przywództwie stronami są ci, którzy przewodzą, i ich 

zwolennicy, między którymi istnieje relacja wpływu i podporządkowania, ale bez przymusu 

(Kożusznik B., 2005). Zatem główną różnicą między przywódcami a menedżerami jest 

odmienność ich ról i zadań oraz kompetencji potrzebnych do ich realizacji. Menedżer zarządza 

uruchomionymi procesami, zaś zadaniem lidera, przywódcy jest wyznaczanie celów i kierunku 
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oraz mobilizowanie i motywowanie podwładnych do podążania za nim (Senge P.M., 2006, 

s. 245).  

Według A. K. Koźmińskiego organizacja pozbawiona przywództwa „dryfuje”, 

rozprasza swój kurs, chaotycznie reaguje na przypadkowe impulsy. Oczywiście przywództwa 

rozumianego nie jako działania jednej osoby, ale jakości odgrywania ról przywódczych, co 

stanowi ważny atrybut potencjału organizacji, myślenia w kategorii wspólnej wizji, zdolności 

do tworzenia obrazu przyszłości (Koźmiński A.K., 2008, s. 95). Autor podziela opinię, że 

organizacja potrzebuje zarówno menedżerów, jak i przywódców, formalnych i nieformalnych 

a nawet, idąc dalej, osiągania przez nich mistrzostwa osobistego będącego przykładałem 

właściwego samoprzywództwa. 

Każdy menedżer pełni w organizacji różne role, przez co należy rozumieć oczekiwane 

sposoby zachowania się danej osoby ze strony innych osób. Najczęściej powstają one w wyniku 

istnienia pewnych wzorców zachowań funkcjonujących w grupach społecznych danej 

organizacji lub jej otoczeniu wewnętrznym i zewnętrznym. Wzorce te w różnym stopniu 

określają formy i sankcje danej roli. W związku z tym typologie ról mogą być różne 

w zależności od przyjętych kryteriów. I tak, jeśli przyjąć kryterium priorytetu zadań, 

wyodrębnić możemy role zachowawcze i kreatywne. Te pierwsze wynikają z codziennych 

problemów i w zasadzie prowadzą do postaw zachowawczych. Są to osoby zorientowane na 

przetrwanie, unikające konfliktów, unikające samorozwoju i tym samym hamujące rozwój 

organizacji. Drugie ze wspomnianych ról zorientowane są przeciwnie, na ekspansję oraz 

dostosowanie się do zmiennego otoczenia poprzez samorealizację i rozwój organizacji. 

Natomiast przyjęcie kryterium zachowań rynkowych pozwala z kolei wyróżnić: rolę 

strategiczną – utożsamianą z realizacją celów i misji długofalowo oraz rolę organizacyjną 

umożliwiającą menedżerowi trafne zorganizowanie organizacji i jej funkcji (Wachowiak P., 

2001, s. 32–33). Jednak w literaturze przedmiotu punktem wyjścia do zdefiniowania ról 

menedżerskich jest kryterium według funkcji kierowniczych przyjęte przez H. Mintzberga, 

który zdefiniował trzy grupy podstawowych ról: międzyludzkie – interpersonalne, 

informacyjne i decyzyjne rozumiane jako „zorganizowane zbiory zachowań” (Mintzberg H., 

1971, s. 97–110). Role międzyludzkie odnoszą się do nawiązywania i utrzymywania kontaktów 

z innymi ludźmi wewnątrz organizacji i poza nią. Wyróżnia się tu role: reprezentanta – 

menedżera, reprezentującego organizację na wszystkich rodzajach spotkań; przywódcy – 

menedżera, który przewodzi, kieruje, motywuje, zwalnia i ocenia pracowników, ale też dba 

o ich potrzeby; łącznika – menedżera, który utrzymuje kontakty z różnymi organizacjami, 

zawiera umowy i pozyskuje nowe zlecenia, a także prowadzi działania zewnętrzne, od których 
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zależy funkcjonowanie firmy. Role informacyjne obejmują zbieranie, przetwarzanie 

i przekazywanie informacji oraz są realizowane poprzez rolę obserwatora, rolę propagatora 

i rzecznika. Natomiast role decyzyjne odnoszą się do podejmowania decyzji polegających m.in. 

na inicjowaniu zmian (rola przedsiębiorcy), podejmowaniu działań mających zapewnić 

harmonijne funkcjonowanie organizacji (rola przeciwdziałąjącego zakłóceniom – ratownika), 

podejmowaniu decyzji dotyczących alokacji zasobów (rola dysponenta zasobów) oraz 

prowadzenia negocjacji z pracownikami firmy i partnerami zewnętrznymi (rola negocjatora) 

(Wachowiak P., 2001, s. 34–37). 

Przedstawione role menedżera są z sobą nierozerwalnie powiązane. Jeżeli jedną z ról 

się usunie, w praktyce ucierpi na tym całe wykonywane zadanie. Nie można też arbitralnie 

rozbić obowiązków menedżera w organizacji na role o charakterze zewnętrznym 

i wewnętrznym, ponieważ jakakolwiek odpowiedzialność kolektywna doprowadzi do 

zarządzania nieefektywnego.  

W tradycyjnym podejściu, w pierwszych modelach zarządzania: racjonalnego celu 

i procesów wewnętrznych kierownikiem była osoba wszechstronna, z reguły decydująca 

jednoosobowo, a jej autorytet wynikał z władzy i wiedzy fachowej. Powodzenie i awans na tym 

stanowisku był raczej wynikiem sumiennego wywiązywania się z obowiązków i nastawienia 

na zadania niż rezultatem posiadanych predyspozycji do obecnie rozumianych funkcji 

kierowania. Władza opierała się na lęku, a pracownik był postrzegany jako źródło kosztów, zaś 

główną rolą menedżera była rola producenta nastawionego na wydajność i zysk (Rakowska A., 

2007, s. 36–37). Współcześnie jednak kapitał ludzki, wiedza oraz kapitał intelektualny, 

zajmując stosownie ważne miejsce w każdym przedsiębiorstwie, doprowadziły do 

konieczności umiejętnego inwestowania w ludzi. Zmieniło się motywowanie ludzi do pracy, 

rozpoczęło się stałe pogłębianie wiedzy i poszerzanie ich umiejętności. To niewątpliwie 

przyczyniło się do zmiany relacji przełożony – pracownik, a ich podmiotowe traktowanie jako 

zasób wpłynęło na większe wyzwolenie kreatywności i stwarzanie lepszych warunków 

służących wykorzystaniu pełni ich możliwości (Czubasiewicz H., 2001, s. 25). Pojawiła się 

filozofia zarządzania zasobami ludzkimi, która zajęła w teorii zarządzania ważne miejsce, 

zmieniło się także myślnie o zestawie cech, jakimi powinien być obdarzony menedżer. Teraz 

bardziej liczą się osobowość, potencjał, indywidualność oraz kontakty (Bartnicki M. 

i Strużyna J., 2001, s. 28a). 

Podział ról na trzy kategorie: informacyjny, interpersonalny i decyzyjny H. Mintzberga 

posłużył wielu badaczom jako punkt wyjścia do dalszych eksploracji naukowych, co także 

miało miejsce w przypadku T. Listwana i B. Mikuły, którzy posłużyli się nimi, prezentując 
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obraz menedżera w organizacjach opartych na wiedzy oraz organizacjach uczących się 

(Listwan T., 2010). Twierdzą oni, że, role o charakterze informacyjnym, które są przypisane 

kadrze kierowniczej w organizacji opartej na wiedzy oraz organizacji uczącej się polegają 

przede wszystkim na podjęciu się usprawnienia komunikacji wewnątrz kierowanej grupy oraz 

komunikacji z jej otoczeniem. Poszczególni przełożeni powinni zarówno przekazywać swym 

pracownikom informacje umożliwiające wykonywanie ich obowiązków, jak również 

wykazywać się otwartością na informacje zewnętrzne oraz sugestie pracowników. Ponadto 

muszą umieć wykorzystywać różne okazje, które pojawiają się w ich otoczeniu (Mikuła B., 

2006, s. 207–208). Dotyczy to również umiejętnego przekazywania oraz pozyskiwania wiedzy. 

Kierownicy powinni poza tym tolerować różnicę zdań wśród swojej załogi pracowniczej oraz 

odpowiednio zadbać o pozytywną komunikację w danej organizacji, umożliwiającą dostęp do 

potrzebnych informacji we właściwym czasie oraz miejscu (Listwan T., 2004, s. 204-205). 

Role interpersonalne – według wspomnianych autorów – polegają natomiast na 

kierowaniu grupą pracowników, na jej integrowaniu oraz scalaniu, a poza tym na artykułowaniu 

oraz dbaniu o realizację interesów w grupie (Listwan T., 2010). Umiejętności interpersonalne 

stanowią w tym przypadku kluczowy składnik kwalifikacji kierowniczych. Jak zauważa 

również J. Penc, w organizacjach, które są nowocześnie zarządzane, cały czas podnosi się 

znaczenie umiejętnego kierowania zespołami pracowników, właściwego stymulowania 

poziomu ich zaangażowania oraz stworzenia warunków, dzięki którym mogłoby dojść do 

uwolnienia znajdującego się w nich potencjału energii oraz kreatywności. To wszystko ułatwi 

kadrze kierowniczej osiąganie wyznaczonych przed nią celów oraz misji firmy. Odpowiednie 

pobudzanie kreatywności pracowników uzależnione jest jednak w znacznej mierze od 

umiejętności współpracy danego menedżera z ludźmi oraz autorytetu kierownika, zdobytego 

dzięki posiadanej do tej pory wiedzy oraz umiejętnościom, uczciwości lub poszanowaniu dla 

pracowników (Penc J., 2007, s. 11). 

 Poszczególne role decyzyjne w takim przypadku sprowadzają się do odpowiedniego 

wyboru celów działań konkretnej grupy oraz do różnych sposobów ich pozyskiwania, a także 

– w razie takiej konieczności – do ich ewentualnej zmiany, dystrybucji zadań wśród członków 

zespołu oraz do ułatwienia im wykonywania danych czynności (Listwan T., 2010).  

 Niemniej jednak rozwój przedsiębiorstwa w istotny sposób zależał od jakości pełnienia 

funkcji kierowniczych, ujętych według H. Fayola, czyli planowania, organizowania, 

koordynowania, rozkazywania i kontrolowania (Rakowska A., 2007, s. 41; Holstein-Beck M., 

2003, s. 25). Obecnie kierowanie wymaga od menedżerów poczucia odpowiedzialności za 

ludzi, a nie poczucia władzy czy wyższości nad nimi, jak to miało miejsce, gdy nie 
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przywiązywano do tego znaczącej wagi. Od menedżera wymaga się postawy służebnej 

względem pełnionych funkcji i ludzi oraz większego nacisku na doskonalenie pracowników 

(Blanchard K., 2013), co sprzyja wzrostowi ich kompetencji oraz większej otwartości 

(Perechuda K., 2005, s. 203). Autorytet kierownika wynika wtedy zarówno ze stanowiska 

i wysokich kwalifikacji, poziomu umiejętności, wartości etycznych, jak i niezależnej oceny, 

jaką się charakteryzuje.  

Wymienione wyżej funkcje mogą być realizowane przez wszystkich uczestników 

zbiorowego działania zorganizowanego. „Ich rozdział między organ kierowniczy i wykonawczy 

będzie uzależniony między innymi od szczebla zarządzania, stylu kierowania, a przede 

wszystkim od niezbędnego zakresu koordynacji działań podwładnych przez kierownika” – pisze 

R. Rudka. Autor na przykład wskazuje, że czynności planistyczne będą niekiedy obejmować 

formułowanie celów i ustalanie standardu wyników lub w innym przypadku oznaczać tylko 

opracowanie procedur. Podobnie motywowanie często jest uznawane jedynie za funkcję 

przypisaną wyłącznie kierownikom. Tymczasem mamy do czynienia również 

z automotywacją. Także czynności kontrolne mogą być wykonywanie zarówno przez 

podwładnych, jak i przełożonych. Reasumując, to funkcje kierowania są działaniami organu 

kierującego, jedno- lub wieloosobowego, polegające na integrowaniu w poszczególne etapy 

działania podległego zespołu. Zakres i forma tych integracji zależą od celów i warunków 

działania zespołu (Nogalski B., Apanowicz J., Rudka R., Czermiński A. i Czerska M., 2002, s. 

93–94).  

Organizacje, stając się bardziej płaskie, zaczęły stawiać menedżerom większe 

wymagania zarówno w sensie ilościowym, jak i jakościowym. W takich warunkach żądanie 

zarzadzania z klasycznych modeli nie przynosiło rozwiązania w zakresie skuteczności. 

Wyjściem z tej sytuacji okazało się zastosowanie nowego podejścia polegającego na 

możliwości zastosowania jednocześnie kilku modeli naraz. Podejście „zarówno – jak i” 

odrzuciło pozornie sprzeczne założenia opierające się na „albo – albo”. Uznano, że w nowych 

warunkach można, a nawet trzeba, korzystać z więcej niż jednego modelu. Wykorzystując trzy 

tradycyjne modele zarządzania, stworzono nowy model, który ma strukturę wartości 

konkurencyjnych.  
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Rysunek 1. Kompetencje i role menedżera w modelu wartości komplementarnych 
Źródło: S.R. Quinn, M.P. Faerman, M.R. Thomson, Master Manager, A Competency framework; John 
Wiley&Sons. INC. New York 2003, s. 16; za: A. Rakowska, Kompetencje menedżerskie kadry kierowniczej we 
współczesnych organizacjach, Lublin 2007, s. 38. 

Zaprezentowany model wyróżnia osiem ról menedżera, które pełnione jednocześnie 

mogą wydawać się sprzeczne i trudne do pogodzenia (Rakowska A., 2007, s. 38–40): 

1. Dyrektor – stanowczy inicjator zadań, definiujący problemy i tworzący rozwiązania, 

wyznacza role, zadania i reguły, udzielając instrukcji. 

2. Producent – zorientowany na zadania i skupiony na pracy, odpowiedzialny za 

wykonanie zadań i utrzymywanie wysokiej osobistej produktywności. 

3. Monitor – zbiera informacje, dokonując analizy faktów i detali dotyczących pracy 

swojego zespołu, tworzy dokumentację, przeprowadza inspekcję i obchody. 

4. Kontroler – zapewnia bezawaryjność działania systemu, wprowadza ułatwienia w pracy, 

organizując i koordynując wysiłki pracowników.  
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5. Doskonalący (trener) – współtworzy spójność organizacji, zarządza konfliktami 

interpersonalnymi, dba o zaangażowanie i morale podwładnych. 

6. Mentor – zaangażowany w rozwój ludzi z uważnością i empatią zapewnia doskonalenie 

ich umiejętności poprzez szkolenia i ewaluacje. 

7. Innowator – wspiera adaptację i zmianę, obserwuje i przewiduje trendy. 

8. Broker – zabiega o wizerunek organizacji, pozyskuje zasoby, występuje jako dyplomata, 

rzecznik i łącznik z otoczeniem. 

Porównując model ról Mintzberga i Quinna, można dojść do wniosku, że model Quinna 

kładzie większy nacisk na doskonalenie pracowników, co jest odpowiedzią na dużą zmienność 

i pojawienie się nowych oczekiwań względem menedżerów. Na korzyść tego modelu 

przemawia również jego uniwersalny charakter, co oznacza, że każda z wymienionych ról 

może być pełniona i doskonalona przez menedżera na różnych szczeblach kierowania. 

Z modelu wynika, iż najistotniejszą kompetencją skutecznego menedżera jest umiejętność 

integrowania wszystkich ról, a w szczególności tych, które wydają się sprzeczne. 

Zadania, potocznie nazywane obowiązkami, które realizują menedżerowie, są zgoła 

odmienne od tych, które przypadają innym członkom organizacji. Menedżer realizuje je nie 

przez osobiste ich wykonanie, lecz za pośrednictwem innych ludzi, podwładnych. 

Peter F. Drucker przy zastosowaniu systematycznej analizy organizacji pracy wyróżnia pięć 

najważniejszych zadań, które owocują zintegrowaniem zasobów w żywy, rosnący organizm. 

Dochodzi do wniosku, że poprzez rozłożenie tego, czym zajmuje się menedżer, na operacje, 

można zwiększyć czyjąś wydajność, podnosząc efektywność właśnie tych ruchów składowych 

(Drucker P.F., 2005, s. 427–430). W związku z tym menedżer:  

- ustala cele, określa, co powinno je stanowić. Decyduje, w jakim stopniu je osiągnąć. 

Przekazuje informacje pracownikom i nadaje im efektywność; 

- organizuje pracę oraz struktury, analizuje niezbędne działania. Klasyfikuje pracę i dzieli 

działania na zarządzane zadania z danymi stanowiskami. Dobiera ludzi do zadań, które 

trzeba wykonać; 

- motywuje i informuje, tworzy zespoły, robi to poprzez bodźce i nagrody za właściwie 

wykonaną pracę; 

- dokonuje pomiaru, ustala kluczowe mierniki ocen dla wydajności pracy, analizuje oraz 

informuje podwładnych i przełożonych o swoich wnioskach; 
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- rozwija ludzi, a w zależności od faktu, jak sobie z tym radzi, ludziom jest łatwiej lub 

trudniej się rozwijać. Nadaje im kierunek lub ich ogranicza, coś z nich wydobywa lub 

deformuje.  

Menedżerowie pełnią te obowiązki w toku zarzadzania, zdając sobie z tego sprawę lub 

też nie. Wszystkie te czynności są trudne i złożone, wymagają również odmiennych cech, 

umiejętności i kwalifikacji. Dopóki realizacja celów będzie wymagać działań zespołowych, 

dopóty realizacja zadań będzie miała charakter zależności hierarchicznych. Hierarchia ta 

odwzorowuje rodzaje działań odpowiadających punktowi widzenia horyzontu czasowego, 

występowania ich skutków i są nimi działania o charakterze strategicznym, taktycznym 

i operacyjnym. Podział działań w formie zadań przypisywanych poszczególnym szczeblom jest 

elastyczny i zależy od wielkości organizacji. Na przykład w średnich organizacjach działania 

operacyjne przechodzą na barki szczebla niższego, nie są realizowane przez szczebel 

kierownictwa najwyższego. Tak samo w dużych przedsiębiorstwach, gdzie działania taktyczne 

wychodzą również poza zainteresowanie szczebla najwyższego i wyróżnia się w nich trzy 

szczeble hierarchiczne: 

- naczelnego kierownictwa zarządzającego strategicznie; 

- średniego kierownictwa zarządzającego taktycznie; 

- najniższego szczebla zarządzającego operacyjnie. 

Podział na te szczeble umożliwia przydzielenie im stosownych zadań, realizowanych 

w ramach poszczególnych funkcji kierowniczych. Zadania zgrupowane w tabeli 1 różnią się 

zakresem odziaływania ich skutków, ogólnością i sposobem realizacji (Nogalski B., 

Apanowicz J., Rudka R., Czermiński A. i Czerska M., 2002, s. 96–97). 

Tabela 1. Funkcje kierowania i zadania menedżera w zależności od szczebla hierarchiczności 

SZCZEBEL 
FUNKCJA 

MENEDŻER 
SZCZEBLA 

NAJWYŻSZEGO 

MENEDŻER 
ŚREDNIEGO 
SZCZEBLA 

MENEDŻER 
SZCZEBLA 

NAJNIŻSZEGO 

Planowanie 

- ustalenie celów 
strategicznych 
organizacji 

- kształtowanie polityki 
pozyskiwania 
i wykorzystywania 
zasobów 

- ustalenie budżetów 
i sektorów firmy 

- zatwierdzanie planów 
taktycznych 

- ustalenie celów 
w obszarach działania 

- planowanie taktyczne 
prowadzące do 
realizacji celów 

- zatwierdzanie planów 

- planowanie 
operacyjne w myśl: 
co, ile, kto, kiedy 
i jak ma zrobić? 

- planowanie 
przepływów 
środków między 
stanowiskami 
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SZCZEBEL 
FUNKCJA 

MENEDŻER 
SZCZEBLA 

NAJWYŻSZEGO 

MENEDŻER 
ŚREDNIEGO 
SZCZEBLA 

MENEDŻER 
SZCZEBLA 

NAJNIŻSZEGO 

Organizowanie 

- pozyskiwanie źródeł 
finansowania do 
realizacji planów 
strategicznych 

- podział 
i zatwierdzenie 
struktury 

- podział zadań, 
uprawnień 
i odpowiedzialności 

- dobór kadr 
odpowiedzialnych za 
obszary działania 

- podział środków 
między podległe 
komórki 
organizacyjne 

- rozdanie zadań 
pomiędzy 
realizatorów planów 
taktycznych 

- dobór kadr do zadań 
 

- przydzielenie zadań 
realizatorom 

- przydzielenie 
środków 
realizatorom 

- informowanie 
o warunkach 
realizacji i metodach 
(szkolenie 
i instruktaż) 

 

Motywowanie 

- budowa sytemu 
integracji interesu 
firmy z interesami 
pracowników 

- ukształtowanie 
postaw kadry 
kierowniczej 

- kształtowanie zasad 
polityki motywacyjnej 

- kształtowanie 
podstaw najniższej 
kadry kierowniczej 

- tworzenie systemu 
motywacji 
przystającej do 
organizacji i struktury 
kwalifikacji personelu 

- kształtowanie 
postawy kadry 
wykonawczej 

- zindywidualizowane 
motywowanie 
podwładnych 
 

Kontrolowanie 

- kontrola poziomu 
realizacji planów 
strategicznych 

- analiza 
przystosowania 
strategii do obecnych 
i przyszłych realiów 
rynkowych 

- podejmowanie działań 
korygujących 
strategię 

- kontrola poziomu 
i sposobu realizacji 
planów taktycznych 

- kontrola realizacji 
budżetu 

- kontrola stanu 
powierzonych 
zasobów 

- podejmowanie działań 
korygujących 

- kontrolowanie 
poziomu i sposobu 
realizacji działań 
operacyjnych 

- podejmowanie 
działań 
korygujących 

- wnioskowanie 
o zmianę planów 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: B. Nogalski, J. Apanowicz, R. Rudka, A. Czermiński, M. Czerska, 
Zarzadzanie organizacjami, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierowania, Stowarzyszenie Wyższej 
Użyteczności „Dom Organizatora”, Toruń 2002, s. 95. 

Menedżerowie nowoczesnych organizacji są projektantami procesów i aktywnymi 

twórcami organizacyjnej rzeczywistości, w ich rolę wpisane są zadania polegające na łączeniu 

ludzi, procesów i pojawiających się szans (Chapman J.A., 2001, s. 56–68). Powodzenie tych 

organizacji zależy od tego, jak działają menedżerowie, od tego, jak szybko dostrzegają oni owe 

szanse i implikują je w procesy organizacyjne. Przyjęcie podejścia procesowego w analizie 

pracy kierowniczej pozwala lepiej uzmysłowić sobie wzajemne powiązania i zależności 

pomiędzy działaniami a ludźmi, celami a potrzebami klientów i rynków. Główną umiejętnością 

menedżera staje wtedy umiejętność dostrzegania zależności, widzenia wszystkiego w ujęciu 

systemowym, a głównym zadaniem: dodawanie wartości do każdego z procesów. Obecnie, gdy 

kultura organizacyjna promuje kreatywność, inicjatywę i autonomię, a wiedza i informacja 
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nabrały nowego znaczenia, zmienia się również rola menedżera na każdym szczeblu 

zarządzania. Na najniższym – z roli wykonawcy przesuwa się do agresywnego przedsiębiorcy, 

a w najwyższym – z roli administracyjno-kontrolnej obserwujemy przesunięcie do roli 

koordynatorów i coachów. Na uwagę zasługują również role menedżera wiedzy: trenera 

i instruktora, dystrybutora nowoczesnej i zaawansowanej wiedzy, brokera wiedzy i informacji 

odpowiedzialnego za ochronę własności intelektualnej (Rakowska A., 2007, s. 45).  

Przyszłość organizacji uczącej się, jej proaktywny i przedsiębiorczy charakter 

niewątpliwie opiera się na jej kluczowych kompetencjach: innowacyjności, podejściu 

systemowym do współpracy z otoczeniem i systemie podejmowania decyzji. Natomiast 

główną dźwignią i akceleratorem rozwoju stają się strategia, struktura, kultura i kompetencje. 

Wielu badaczy, w tym także B. Platzek i L. Pretrius, jest zdania, że organizacja musi się 

znajdować w ciągłym poszukiwaniu stanu równowagi m.in. w takich zakresach jak: krótko- 

i długoterminowej rentowności, optymalizacji i odnowy, elastyczności i stabilności 

operacyjnej, zdecentralizowanych i scentralizowanych struktur podejmowania decyzji, interesu 

właścicielskiego organizacji i interesu każdej jednostki – interesu indywidualnego (Platzek 

B.P. i Pretorius L., 2015, s 343). W świetle tej perspektywy harmonizacja tych obszarów staje 

się podstawowym zadaniem współczesnego menedżera, jednocześnie obsadzając go w rolach: 

menedżera zmian, menedżera innowacji, menedżera zespołu, menedżera kultury, menedżera 

komunikacji i menedżera efektywności. Ich zadaniem staje się wprowadzanie równowagi 

pomiędzy ewolucyjną a rewolucyjną zmianą, stabilnością a elastycznością, rozwojem 

a transformacją czy też indywidualnym a zespołowym procesem uczenia się (Plaztzek B.P., 

Hohl E.K. i Pretorius L., 2013). Jak przedstawiono na rysunku 2, menedżer: 

- jako menedżer efektywności doskonali obszar realizacji zadań i ich rezultatów przez 

dopasowanie ludzi, strategii i procesów operacyjnych;  

- kreuje pomysły w obszarze produktów, rynków, technologii i dopasowuje je do strategii, 

struktury i zasobów; 

- równoważy sprawność (robi właściwe rzeczy) i skuteczność (robi rzeczy właściwie), 

wykorzystując narzędzia zarządzania, samorozwoju i ciągłego uczenia się, 

- komunikuje się w układzie poziomym i pionowym, integrując tym samym działania 

i procesy; 

- buduje sojusze poprzez prowadzenie dialogu i nieoficjalne rozmowy w celu 

przezwyciężenia potencjalnych przeszkód; 
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- doskonali podejście systemowe w procesie podejmowania decyzji, by kreować systemy 

sieci i symbiotycznych relacji współpracy dla osiągania najlepszych wyników; 

- wykorzystuje podejście holistyczne w działaniu, by osiągać efekt synergii; 

- rozumie i wyjaśnia otwarcie różnorodność kulturową; 

- rozumie złożoności między systemem organizacyjnym, promując stosowne postawy 

zbliżające do decentralizacji i samoregulacji. 

 

Rysunek 2. Role menedżera i narzędzie ich realizacji w organizacji uczącej się 
Źródło: B.P. Platzek, The role of entrepreneurship in a global competitive technology business environment: 
a design concept and empirical study, University of Pretoria, Pretoria 2012. 

W aspekcie roli menedżera wiedzy zadania, jakie muszą realizować kierownicy, 

nabierają szczególnie dużego znaczenia. Zgodnie z literaturą przedmiotu, w jednostkach 

organizacyjnych opartych na wiedzy do podstawowych zadań kierowników należy umiejętność 

tworzenia sprawnego systemu zarządzania wiedzą. Wymaga to z jego strony – w bardzo dużej 

mierze – zainicjowania efektywnego procesu szkolenia i edukowania podległych 

pracowników, a przede wszystkim wyjaśniania im tego, na czym dokładnie polega zarządzanie 
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konkretną wiedzą u ich pracodawcy oraz to, dlaczego i jak bardzo jest to istotne dla rozwoju 

ich organizacji (Mikuła B., 2018, s. 34–44.). Wymusza to na menedżerach podejmowanie 

działań w taki sposób, aby prowadziły do wzajemnego zaufania i otwartości, budowania 

takiego systemu wartości, który będzie swego rodzaju kanwą kształtowania kultury 

organizacyjnej w przedsiębiorstwie. Ich realizacja powinna odbywać się już na poziomie 

właściwego doboru pracowników, a w dalszej kolejności na etapie ich rozwoju poprzez 

implementacje właściwych systemów wzmocnień dla współdziałania i zwiększenia ich 

angażowania się w pracę (Paliszkiewicz J.O., 2007, s. 57). Fundamentalną kwestią 

w kontekście tworzenia systemu jest budowanie infrastruktury, która ma służyć sprawnemu 

zarządzaniu wiedzą w organizacji. Wybór, jaki stoi przed menedżerami co do samej technologii 

czy oprogramowania wspomagającego proces, gromadzenia, przetwarzania i udostępniania 

wiedzy, jest tylko jej niewielką częścią. Dotyczy to w większej mierze kształtowania 

formalnych i nieformalnych relacji społecznych w obrębie wszystkich działów danej 

organizacji w taki sposób, aby właściwie nimi kierując, można było maksymalnie 

wykorzystywać zgromadzony w nich potencjał intelektualny (Paliszkiewicz J.O., 2007, s. 57). 

Dlatego też można przyjąć, że rola menedżera wiedzy i zadań, które stoją przed nim do 

realizacji w organizacji uczącej się, polega przede wszystkim na wyznaczaniu ogólnych ram 

działania oraz zbudowaniu środowiska sprzyjającego sprawnemu rozwojowi oraz wymianie 

posiadanej już wiedzy (Evans C., 2005, s. 90).  

Kolejny wątek w dyskusji na temat ról, funkcji i zadań, jakie stoją przed menedżerem 

w obecnym czasie, to zupełnie nowe podejście do zmian i zmieniania organizacji. Po pierwsze, 

środowisko zewnętrzne organizacji zmienia się dynamicznie i stawia zupełnie inne niż 

dotychczas wymagania. Po drugie, tempo tych procesów ciągle wzrasta, a podejmowanie 

ryzyka związanego z innowacjami staje się warunkiem funkcjonowania organizacji w długim 

okresie. W tych procesach znaczącą rolę przypisuje się kadrze kierowniczej, w szczególności 

procesowi wywierania wpływu na pracowników przez proces sprawowania władzy, podkreśla 

się znaczenie stylu kierowania w oddziaływaniu na zachowania społeczne w organizacji 

w czasie wprowadzania zmian. Dzięki umiejętnemu kierowaniu menedżer może wpływać na 

stopień zaangażowania pracowników, poziom motywacji, wzbudzając twórczość 

i kreatywność, ale także na co dzień, rozwijając współpracę, wdrażać wspólne priorytety na 

poszczególnych poziomach organizacji. Tak widziany styl kierowania jest konkretnym 

zachowaniem i postawą menedżera wynikającymi z efektu wzajemnych oddziaływań różnych 

składników kompetencji, stanowiąc jednocześnie komponent tzw. kompetencji miękkich. 

Niewątpliwie świadczy to o tym, że organizacje będą potrzebować menedżerów, którzy nie 
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tylko potrafią zrozumieć zachodzące w firmie procesy, ale także właściwie nią przewodzić, 

umiejętnie motywować i pobudzać ludzkie potencjały, traktując współpracowników jako 

najważniejszy intelektualny majątek i ogólną siłę napędową rozwoju. To od nich, bez względu 

na zajmowanie miejsce w hierarchii zarządzania czy inne czynniki zewnętrzne, wymagać się 

będzie efektywności i skuteczności w wykonywaniu swojej pracy. W pracy, w której wiedza 

i umiejętności menedżerskie, osobowość, doświadczenie, inteligencja czy wyobraźnia nie są 

bez znaczenia, ale to ostatecznie ich zespolenie i zastosowanie poddawane jest ocenie. 

Skuteczność zatem na pierwszy rzut oka ma nabierać większego znaczenia, gdyż w głównej 

mierze przyczynia się do sprawnego funkcjonowania organizacji w perspektywie czasowej, jej 

rozwoju i ewentualnie potencjalnie odnoszonego sukcesu. Ale to te dwa zagadnienia – 

efektywność i skuteczność – będąc nierozerwalnie związane z pracą menedżera, są 

jednocześnie miarami jego powodzenia w zarzadzaniu. Konkludując, zarzadzanie jest 

skuteczne, gdy organizacja osiąga założone cele, efektywne zaś wówczas, gdy – przestrzegając 

zasady racjonalnego gospodarowania – oszczędnie i starannie gospodaruje posiadanymi 

zasobami, dzięki czemu osiąga się jak najlepsze możliwe wyniki finansowe. Zadaniem 

menedżera jest nie tylko zachowanie równowagi pomiędzy tymi dwoma kwestiami, ale przede 

wszystkim wypełnianie podstawowych funkcji kierowniczych z jednoczesnym 

przestrzeganiem zasad zarządzania, stosując jego nowoczesne metody i techniki, a także 

prezentując właściwy styl kierowania.  

1.2. Pojęcie kompetencji i ich znaczenie w pracy menedżera  

Chcąc zdefiniować, czym są „kompetencje menedżerskie”, należy w pierwszej 

kolejności doprecyzować sam termin „kompetencje”, wyjaśniając wiele niejasności z nim 

związanych. Pojęcie „kompetencja” wywodzi się od łacińskiego znaczenia słowa 

„competanotio”, co w tłumaczeniu oznacza zgodność, odpowiedniość, przydatność 

(Borkowski J., Dyrda M., Konarski L. i Rokicki B., 2001, s. 59). Potocznie natomiast mianem 

kompetencji określa się zakres czyjejś wiedzy, umiejętności lub odpowiedzialności. 

Problematyka kompetencji leży w kręgu zainteresowań różnych dyscyplin naukowych i nurtów 

badawczych, takich jak prawo, socjologia, psychologia, pedagogika czy zarzadzanie. I tak 

w dziedzinie prawa podkreśla się jej aspekt formalny, tzn. kompetencja jest utożsamiana 

z pełnomocnictwem. Natomiast dla socjologów istotne są już aspekty dotyczące kształtowania 

relacji świadomości różnych grup społecznych, zaś według psychologów kompetencje to 

zdolność, umiejętność robienia czegoś prawidłowo i efektywnie (Tyrańska M., 2015, s. 21–22). 

Sytuację dodatkowo utrudnia stosowanie terminów bliskoznacznych, jak „umiejętności”, 
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„zdolności” czy „kwalifikacje”, dotyczy to zarówno pojęć w publikacjach polskich, jak 

i zagranicznych. Podsumowując, wokół pojęcia „kompetencje” niejasności spowodowane są 

przez następujące czynniki (Rakowska A., 2007, s. 47):  

- różne jest rozumienie w różnych krajach zagadnień: „kompetencje”, „umiejętności”, 

„kwalifikacje”, 

- nauka zarzadzania ma charakter interdyscyplinarny, wpływają na nią różne nurty badawcze, 

- obserwuje się transfer wiedzy bez zaznaczenia pochodzenia omawianych pojęć. 

Zalążkiem tematu kompetencji w świecie zarządzania stało się zastosowanie po raz 

pierwszy zagadnienia dotyczącego umiejętności kierowniczych przez F. W. Taylora (Taylor F., 

1911, s. 6). W następstwie tego faktu wielu naukowców w swoich badaniach nad 

przywództwem zaczęło utożsamiać kompetencje z umiejętnościami, co miało miejsce mimo 

dominującego charakteru, jaki w tamtym czasie nadawano cechom osobowości (Filipowicz G., 

2004, s. 13). Zaś same ówczesne kwalifikacje menedżerskie, w szczególności ich rozwój, stały 

się przedmiotem zainteresowań T. Baty, który w Zlinie powołał jedną z pierwszych szkół 

zawodowych dla brygadzistów i majstrów, personelu kierowniczego najniższego stopnia. 

Działo się to wszystko do 1947 roku, zanim S. Bieńkowski przedstawił wymiar behawioralny 

kompetencji. W swojej teorii dotyczącej cech kierowniczych uzasadnił, że istotą są harmonijnie 

powiązane uzdolnienia, do których zaliczał: wolę ukierunkowującą działanie, odwagę 

w podejmowaniu decyzji i braniu odpowiedzialności oraz umiejętność przewidywania 

i intuicję (Tyrańska M., 2015, s. 23). 

Pierwsze zdefiniowanie samego pojęcia przypisuje się jednak R. White’owi, który 

wyróżnił ludzką cechę i nazwał ją kompetencją. W tym samym czasie kolejny psycholog 

zarządzania D. C. McCelland dowodził, że cechy osoby, jakie można zaobserwować 

w sytuacjach życiowych i zawodowych, w większym stopniu niż inteligencja decydują 

o skuteczności określonego zachowania. Udowadniał w ten sposób, że testy inteligencji ani 

certyfikaty i dyplomy nie mogą świadczyć wprost o tym, że dana jednostka odniesie sukces czy 

też nie (McClelland D.C., 1973).  

Od tego momentu kompetencje były obiektem wielu badań m.in. profesora 

Richarda Boyatzis’a, który dla American Management Association zarysował ogólny profil 

„kompetentnego” menedżera, określając kompetencje jako zdolność zasadniczą i podstawową 

(Boyatzis R., 1982, s. 97, za: Szczepańska-Woszczyna K., 2016, s. 58). Naukowiec ten zbadał 

ponad dwa tysiące menedżerów, zadając im pytanie, które brzmiało: „Jak można 

scharakteryzować najlepiej działających menedżerów?”. Ukształtował tym samym 

amerykańskie rozumienie terminu „kompetencja” w bardzo szeroki sposób – jako: motyw, 
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umiejętność, cechę lub aspekt, który składa się na czyjeś wyobrażenie o sobie. Jednocześnie 

też jako rolę społeczną lub zakres wiedzy, której menedżer używa, obsadzając się na 

konkretnym poziomie między średnim a najlepszym wykonawcą, w wyniku czego można było 

wnioskować, że kompetencja menedżerska dotyczy charakterystyki samego menedżera, który 

bardzo dobrze wykonuje własną pracę (Sitko-Lutek A., 2013, s. 144 i n). 

W odróżnieniu od ujęcia amerykańskiego pojawiła się również angielska interpretacja, 

która kompetencje umiejscawiała jako „zdolność do wykonywania działań w ramach zawodu 

czy funkcji zgodnie z oczekiwanymi standardami, […] zdolności do transferowania 

umiejętności i wiedzy w nowych sytuacjach w ramach wykonywanego zawodu” (Rakowska A. 

i Sitko-Lutek A., 2000). Dlatego w toku badań literatury przedmiotu nie odnajdziemy jednej 

definicji, ponieważ jej różne ujęcia i rozumienie spowodowały, że termin ten funkcjonuje 

w dwóch znaczeniach (Bartkowiak M., 2011, s. 132): 

- behawioralnym – rozumianym jako zdolność realizacji konkretnych wzorców zachowań, 

zakresu wiedzy, umiejętności i odpowiedzialności; 

- funkcjonalnym, zadaniowym – odnoszącym się do właściwości pracy, oczekiwanych 

standardów i efektów działań, ich opisu, zakresu pełnomocnictw i uprawnień. 

Pierwsze jest powiązane z człowiekiem, z jego wiedzą, umiejętnościami oraz 

odpowiedzialnością lub inaczej uprawnieniem do działania. W nurcie tym kompetencje 

utożsamiane są ze zbiorem zachowań, zdolnościami i cechami osobowości jako parametrami, 

które różnicują jednostki między sobą (Amstrong M., 2007, s. 107; Borkowska S., 2001; 

Rothwell W.J., 2008; Juchanowicz M. i Sienkiewicz Ł., 2006; Korok M., Strzebińska A., 2010; 

Kosakowska M. i Sołtyńska I., 2002; Levy-Leboyer C., 1997; Nosal C., 1999; Oleksym T., 

2006, s. 25; Padzik K., 2003; Pocztowski A., 2007; Sauret C., 1994; Walkowiak R., 2007). 

U jego postaw leżą wspomniane m.in. koncepcje takich autorów jak McClelland, Boyatzis czy 

Spencer Jr. Spencer (Boyatzis R., 1982, s. 97, za: Szczepańska-Woszczyna K., 2016, s. 58.; 

Taylor F., 1911; McClelland D.C., 1998; Spencer L.M. Jr. i Spencer S.M., 1993; White SR., 

1959). Natomiast drugie znaczenie przypisuje to pojęcie wykonywanej pracy lub stanowisku, 

traktuje kompetencje jako pełnienie funkcji w organizacji (Król H., 2006; Lendzion J.P. 

i Stankiewicz-Mróz A., 2005; Listwan T., 2005; Szczęsna A., Rostkowski T., 2004; 

Woodruffe C., 2003). Podział ten jest odzwierciedleniem podejść, jakie mają miejsce 

w Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii. To właśnie firmy amerykańskie w celu 

zwiększenia wydajności stosowały i nadal stosują zasadniczo koncepcje behawioralne, które 

w odróżnieniu od osobowości i inteligencji można poddać procesowi nauki i rozwoju 

(McClelland D.C., 1973). Nie było to już tak pojmowane w Wielkiej Brytanii, gdzie 
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kompetencje utożsamiane są z końcowym wynikiem pracy, standardem, transferem wiedzy 

i umiejętności w różnych aspektach realizowanej pracy, czego efektem są rezultaty (Mikuła B. 

i Pietruszka-Ortyl A., 2007, s. 52). Jednak na uwagę zasługuje fakt, że i w ujęciu brytyjskim 

pojawia się tendencja do ujmowania kompetencji w bardziej holistyczny sposób, integrując 

wiedzę, umiejętności i wartości danej osoby (Hodkinson P. i Issitt M., s. 149). 

Zaowocowało to pojawieniem się w pracach G. Cheethama i G. Chiversa modelu 

kompetencji profesjonalnych, który w sposób kompleksowy integruje pięć elementów 

(Cheetham G. i Chivers G., 1996): 

- kompetencje poznawcze, w tym zarówno wiedzę ogólną, jak i wiedzę nieformalną 

pozyskana w toku doświadczenia; 

- kompetencje funkcjonalne, wiedzę i umiejętności związane z realizowaną dziedziną 

zawodową, które potrafi się wykazać; 

- kompetencje osobiste, behawioralne definiowane jako charakterystykę osoby związaną 

z dobrymi wynikami w pracy, 

- kompetencje etyczne, określane jako wartości osobiste i zawodowe wraz z zdolnością do 

ocen i rozstrzygnięć decyzyjnych na ich podstawie w środowisku pracy; 

- metakompetencje, obejmujące zdolności do radzenia sobie ze złożoną niepewnością. 

Niewątpliwie trudno stawać w opozycji do coraz popularniejszego twierdzenia, że do 

zagadnienia kompetencji pracowniczych, w tym menedżerskich wymaga się holistycznego 

podejścia uwzględniającego idee i koncepcje w obu zaprezentowanych nurtach. Podejście 

holistyczne stało się przydatne do zrozumienia konfiguracji wiedzy, umiejętności i kompetencji 

społecznych, które są niezbędne na poszczególnych stanowiskach pracy. Takie rozumienie 

kompetencji zostało zaadoptowane do zarzadzania zasobami ludzkimi we Francji i Niemczech. 

Ostatecznie ustalono, że kompetencje potrzebne w pracy zawodowej obejmują dwa rodzaje 

kompetencji z podziałem na osobiste i zawodowe. Pierwsze to kompetencje konceptualne, 

jakimi są poznawcze – wiedza i rozumienie, jak i metakompetencje – zdolności do uczenia się 

związane z efektywnością indywidualną. Drugie to kompetencje operacyjne: funkcjonalne – 

psycho-motoryczne i społeczne, w tym zachowania i postawy. Rysunek 3 obrazuje relacje 

pomiędzy omawianymi kompetencjami.  
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Rysunek 3. Typologia kompetencji w ujęciu holistycznym 

Źródło: F. Delamare le Deist, J. Winterton, What is Competence?, “Human Resource Development International”, 
(1), 2005. 

Spośród dokonań nad istotą kompetencji, jakie poczyniono w toku licznych badań, 

warto przywołać zarówno opracowanie koncepcji modelowania kompetencji powołanej do 

życia przez P. McLagan, jak i samo użycie wywiadu behawioralnego jako pierwszej metody 

identyfikacji kompetencji dokonanej przez Boyatzis’a. Doprowadziły one w początkach lat 

dziewięćdziesiątych do opracowania pojęcia kompetencji kluczowych, organizacyjnych przez 

G. Hamela i C.K. Prahalada (Prahalad C.K. i Hamel G., 1990.), którzy traktowali je jako 

zdolność przedsiębiorstwa do koordynacji swoich zasobów i umiejętności (Romanowska M., 

2004, s. 202). Zagadnienie to ze względu na swą istotność, jaką odgrywa w prowadzonej 

analizie, znajduje stosowną uwagę w odrębnie dedykowanym podrozdziale owej pracy. 

Jednak zanim termin „kompetencje” znalazł właściwe zastosowania, posługiwano się 

takimi zagadnieniami jak: umiejętności, zdolności, predyspozycje czy kwalifikacje. Dziś owe 

pojęcia odnoszą się do struktury kompetencji i stanowią ich integralną część, podstawowe 

elementy, których nie można w oderwaniu od siebie utożsamić z kompetencjami. Pojęciowo 

stanowi to jednak wyzwanie, gdyż wielu autorów ma swoją perspektywę w definiowaniu 

kompetencji poprzez wskazywanie szczegółowo lub nie ich komponentów (tabela 2). 

Reasumując, obecne na gruncie nauk o zarządzaniu pojęcie kompetencji jest rozpatrywane 

z perspektywy pracownika lub stanowiska pracy, a prezentowane w ujęciu ogólnym, szerokim 

lub szczegółowym i analizowane na poziomie pracowniczym lub organizacyjnym 

(Tyrańska M., 2015, s. 23). 
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Tabela 2. Zakres i pojęcie „kompetencji” w ujęciu ogólnym i szczegółowym 

Autor Definicja – ujęcie ogólne 

Boyatzis 
Kompetencje stanowią sumę ogólnej wiedzy, motywacji, cech wyobrażeń o sobie, ról 
społecznych i umiejętności, które są niezbędne do prawidłowego wykonywania 
pracy. 

D. Thierr,  
Ch. Stert,  
N. Monod  
 

To zdolność pracownika do działania zamierzającego do osiągniecia zamierzonego 
celu w danych uwarunkowaniach za pomocą określonych środków; zdaniem autorów 
kompetencje to także ogół wiedzy, umiejętności, postaw, doświadczenia i gotowości 
pracownika do działania w określonych warunkach, w tym zdolność dostosowania się 
do zmiany tych warunków.  

C. Levy-Leboyer  Kompetencje są zbiorem zachowań, które określone osoby opanowują lepiej niż inne, 
co sprawia, że w określonej sytuacji działają one skuteczniej i sprawniej. 

M. Amstrong  Kompetencje stanowią potencjał przyczyniający się do osiągania określonych, 
wymiernych wyników. 

A. Pocztowski  
Kompetencje obejmują̨ ogół względnie trwałych właściwości człowieka tworzących 
związek przyczynowo-skutkowy z osiąganymi przez niego wysokimi lub 
ponadprzeciętnymi efektami pracy, które mają wymiar uniwersalny. 

T. Oleksyn  
Kompetencje to: wewnętrzna motywacja, uzdolnienia i motywacja, wiedza, 
wykształcenie, doświadczenie i praktyczne umiejętności, zdrowie i kondycja, cechy 
psychofizyczne, postawy i zachowania, formalne uprawnienia do działania. 

A. Rakowska,  
A. Sitko-Lutek 

Kompetencje to ogół wiedzy, w tym doświadczenie i kwalifikacje, umiejętności, 
postawy i cechy osobowości. 

Z. Jankowska Kompetencje to wiedza, doświadczenie, umiejętności i zaangażowanie pracowników. 

G. Filipowicz Kompetencje to dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejętności i postaw, pozwalające 
realizować zadania zawodowe na odpowiednim poziomie. 

B. E. Becker,  
M. A. Huselid  

Kompetencje to wiedza, umiejętności, zdolności lub cechy osobowości, które 
bezpośrednio wpływają na efekty wykonywanej pracy przez daną osobę.  

S. Whiddett,  
S. Hollyforde  

Kompetencja w zakresie wykonywanej pracy to zespół cech danej osoby, na który 
składają się charakterystyczne dla tej osoby elementy, jak motywacja, cechy 
osobowości, umiejętności, samoocena związana z funkcjonowaniem w grupie oraz 
wiedza, którą ta osoba sobie przyswoiła i którą się posługuje. 

T. Rostowski  
Kompetencje to wszystkie cechy pracowników, wiedza, umiejętności, ambicje, 
wyznawane wartości, przyjęte style działania, których posiadanie i wykorzystywanie 
przez pracowników umożliwią realizację strategii firmy, w której są zatrudnieni.  

Źródło: D.S. Harper, Assessing the professional competencies of correctional executives’ and senior-levels 
leaders’, 2016, https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/cbe2.1007, dostęp: 15.05.2022; D. Thierry, 
Ch. Sauret, N. Monod, Zatrudnienie i kompetencje w przedsiębiorstwach w procesach zmiany, Poltext, Warszawa 
1994, s. 6; C. Levey-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Bilans doświadczeń, Poltext, Warszawa 1997, s. 32; 
M. Amstrong, Zarządzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Kraków 2000, s. 241; A. Pocztowski, 
Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie – procesy – metody, PWE, Warszawa 2003, s. 153; T. Oleksyn, 
Zarządzanie kompetencjami, Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna , Kraków 2006, s. 25; A. Rakowska, A. 
Sitkop-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedżerskich, Wydawnictwo Naukowe PWE, Warszawa 2000, s.18; 
G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2004, 
s. 17; B.E. Becker, M.A. Huselid, Karta wyników zarządzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 
2002, s. 162; S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarządzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna 
Ekonomiczna, Kraków 2003, s. 13; T. Rostowski, Nowoczesne metody zarzadzania zasobami ludzkimi, Difin, 
Warszawa 2004, s.41. 

Z przeglądu definicji niewątpliwie wynika, że wiedza i umiejętności są podstawowymi 

elementami składowymi kompetencji. Wiedza ogólna, teoretyczna i specjalistyczna obejmuje 

wszystko, czego pracownik nauczył się w czasie procesu formalnej edukacji i potwierdził 

świadectwem, dyplomem lub certyfikatem. Tak rozumiana wiedza pokrywa się z terminem 

„kwalifikacje”, jednak zgodnie z tym, co uważa R. Walkowiak, sama możliwość wykazania się 

nimi nie przesądza jeszcze o posiadaniu kompetencji. To samo dotyczy umiejętności nabytych 
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przez menedżera, które nie gwarantują ukształtowania się kompetencji menedżerskich i samo 

ich posiadanie nie jest warunkiem wystarczającym do tego, aby uznać menedżera za 

kompetentnego. Potrzebne są do tego dodatkowo cechy osobowości, postawy i zachowania, 

które umożliwiają przekucie nabytej wiedzy i umiejętności na skuteczne rozwiazywanie 

problemów i działanie (Szczepańska-Woszczyna K., 2016, s. 69). Zasadność takiego podejścia 

potwierdza C. Levy-Lebery, według którego kompetencje odnoszą się do praktycznych działań 

w określonych sytuacjach i które można aktualizować w procesie pracy jako strukturę 

dynamicznie ewoluującą pod wpływem zmian zachodzących w gospodarce i życiu człowieka. 

Niemniej jednak należy odnotować zdania odrębne, to właśnie w modelu brytyjskim przeważa 

pogląd, że kompetencje zawodowe pracowników należy rozpatrywać oddzielnie od struktur 

osobowości. Taki sposób myślenia można zidentyfikować również w stylu definiowania 

kompetencji przez polskich naukowców. Na przykład w opinii Z. Jankowskiej można wysnuć 

pogląd, że nie należy wśród elementów badanego zagadnienia umieszczać zarówno 

predyspozycji psychicznych, jak i cech osobowości. Podobnie G. Bartkowiak tratuje 

uwarunkowania osobowościowe jako postawę kształtowania się kompetencji, a nie jako jej 

część składową. W opracowanym przez badaczkę modelu skutecznego kierowania osobowość 

stanowi element odrębny od kompetencji kierowniczych. Tak stawiane tezy znajdują również 

odbicie w definicjach D. Thierry, Ch. Saureta i N. Monoda, co nie stanowi o tym, iż 

w prezentowanym dyskursie badacze dewaluują rolę osobowości pracownika, wręcz 

przeciwnie, podkreślają jej znaczenie na etapie selekcji i rekrutacji. Są zdania, iż cechy te nie 

podlegają rozwojowi w toku szkoleń czy doświadczenia zawodowego, co jest ściśle domeną 

kompetencji. Natomiast nie jest tak w kwestii obecnie prowadzonej dysertacji, w której autor 

przyjmując podobny tok rozumowania, decyduje się na obejmowanie badaniem zakresu cech 

osobowości i postaw menedżerskich. 

Kolejną istotną kwestią, jaką autor odnotowuje, dokonując przeglądu literatury nad 

definicjami kompetencji, jest ich związek z sukcesem zawodowym pracownika. Mianowicie 

G. Filipowicz jasno daje do zrozumienia, że identyfikowanie kompetencji w oderwaniu od 

poszczególnych czynników sukcesu jest błędem. Uważa, że wystarczającym i bardziej 

pożądanym poziomem kompetencji jest taki, który pozwala prawidłowo realizować swoje 

obowiązki w panujących warunkach niż nieadekwatnie wyższy stanowiący 

o niewykorzystywanym potencjale. Stwierdza nawet, że: „… nagromadzenie w jednym miejscu 

wysokiej klasy specjalistów jest niemal gwarancją katastrofy” (Filipowicz G., 2004, s. 18). 

Niewątpliwie wszystkie te głosy doprowadziły do stworzenia koncepcji zarządzania 

bazującego na kompetencjach, a zwłaszcza gdy wiedza i informacja zaczęły odgrywać ważną 
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rolę w skuteczności konkurowania samych przedsiębiorstw. W tym czasie identyfikacja 

wszystkich czynników, które są najsilniej związane ze skutecznością pracownika widoczną na 

tle wyników całej organizacji, stała się głównym przedmiotem badań (Pocztowski A., 2001, 

s. 166). Dlatego też punktem scalającym zarządzanie kompetencjami zawodowymi 

z organizacją stały się zestawy (modele, profile) kompetencji, które powinny być odpowiednio 

rozpoznane, wynagradzane i rozwijane. Z tej perspektywy kwestia ta okazuje się kluczowa, 

dlatego też leży w centralnym punkcie zainteresowań autora tej pracy, której celem jest 

zidentyfikowanie konkretnych kompetencji menedżerskich istotnych dla organizacji oraz 

zaprezentowanie ich w modelu, który wpływałby na spełnianie wszystkich kryteriów 

świadczących o tym, że jest organizacją uczącą się. 

Z tego powodu docenienie roli kompetencji w organizacjach i intensyfikacja badań 

naukowych nad kompetencjami spowodowały, że ostatnie ćwierćwiecze XX wieku określone 

zostało jako czas rewolucji kompetencyjnej (Pocztowski A., 2001). Pojęcie kompetencji stało 

się głównym ogniwem łączącym działania z zakresu polityki personalnej takich jak: rekrutacja, 

selekcja, ścieżki kariery, oceny pracowników czy systemy motywacyjne. Patrząc szeroko na 

zarzadzanie kompetencjami, należy stwierdzić, że jest to pewna filozofia zarządzania, sposób 

myślenia o wszystkich jej zasobach i umiejętnościach. Natomiast w węższym ujęciu odnosi się 

do kompetencji pracowników, w tym kompetencji menedżerskich umożliwiających organizacji 

realizację celów strategicznych. Podsumowując: ścisłe ich powiązanie z zasobami ludzkimi 

wskazuje na korelację zarządzania kompetencjami z osiąganiem celów polityki kadrowej 

i celami strategicznymi organizacji (Moczydłowska J.M., 2008, s. 7). 

Niemal każdy, kto zajmuje się praktyką czy teorią zarzadzania, nie ma wątpliwości co 

do ogromnego znaczenia, jakie mają w funkcjonowaniu różnego typu organizacji kompetencje 

pracowników. Czyż w świetle omawianego tematu słynne słowa Erharda Schaschla: 

„przedsiębiorstwo jest tak dobre jak jego ludzie, dobrzy ludzie” (Schaschl E., 1995, s 5) 

(w domyśle kompetentni pracownicy) nie zyskują na swej wymowie? Stwierdzenie to oddaje 

pełen obraz obecnej rzeczywistości i nie tylko obnaża odwieczną potrzebę posiadania 

odpowiednich ludzi na odpowiednich stanowiskach, ale także rodzi pytanie o wizerunek 

menedżera. Jacy są współcześni menedżerowie i jakie kompetencje powinni mieć, aby spełniać 

wymagania zarządzania organizacją uczącą się, inteligentną i budować zdrowe i efektywne 

przedsiębiorstwa? 
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1.3. Struktura i cechy kompetencji menedżerskich  

Kompetencje pracowników rozumie się jako posiadanie wiedzy i doświadczenia, które 

umożliwiają prawidłowe wypełnianie obowiązków i podejmowanie właściwych decyzji 

(Michalski E., 2011, s. 125–136). Kompetencje o charakterze menedżerskim natomiast określa 

się jako zakres pełnomocnictw oraz praw do działania, przysługujących tym, którzy posiadają 

wymagane kwalifikacje oraz zdolności do ponoszenia odpowiedzialności. Z kompetencjami 

kadry kierowniczej ściśle związane są określone umiejętności: koncepcyjne, organizacyjne, 

techniczne, administracyjne i interpersonalne. Tego rodzaju kompetencje wiążą się również ze 

zdolnością do efektywnego i skutecznego zarządzania (Oleksyn T., 2006, s. 21) oraz stanowią 

potencjał do osiągania określonych wyników (Armstrong M., 2017, s. 23 i n). Należy także 

zaznaczyć, że kompetencje kierownika przejawiają się w zarządzaniu czymś albo kimś poprzez 

podejmowanie decyzji oraz koordynowanie działalności pracowników. Kompetentny 

kierownik powinien przede wszystkim posiadać dobre przygotowanie merytoryczne do 

spełniania przypisanych mu funkcji w zakresie planowania, organizowania, przewodzenia czy 

też kontrolowania (Rola-Jarzębowska A. i Malinowska I., 2011, s. 202–207). Wśród 

specyficznych cech odróżniających tę pracę od innych działań podejmowanych przez 

pracowników w organizacji można wymienić (Tyrańska M., 2015, s. 38): 

- wypełnianie rodzajowych funkcji zarzadzania, takich jak skuteczne podejmowanie decyzji 

i skupianie się na kluczowych czynnikach sukcesu; 

- koncepcyjny charakter pracy polegający na wyznaczaniu celów, kierunków i metod 

działania; 

- zespołowy charakter pracy polegający na tym, że menedżer osiąga sukcesy dzięki 

podwładnym, dbając o ciągłe ich doskonalenie, potrafi budować zespoły pracownicze 

i troszczyć się o jakość komunikacji interpersonalnej; 

- różnorodność relacji związanych z poziomem zarządzania, na którym znajduje się dane 

stanowisko kierownicze; 

- funkcje pełnione przez menedżerów zajmujących stanowiska na różnych poziomach 

zarzadzania w przedsiębiorstwie; 

- stopień skomplikowania pracy związany z zróżnicowanym poziomem ryzyka 

i niepewności działań;  

- odpowiedzialność za efektywność gospodarowania oraz powierzone zasoby; 

- zakres tworzonych, gromadzonych i przetwarzanych informacji;  
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- zróżnicowany rytm pracy, zmienność zadań, metod i warunków działania, brak łatwo 

zauważalnych i mierzalnych efektów pracy. 

Praca na stanowisku menedżera wiąże się z możliwością sprawowania władzy, 

wywierania wpływu na innych, posiadania uprawnień, interdyscyplinarnych umiejętności oraz 

dużego zaangażowania. Tak przedstawiana charakterystyka pracy kadry menedżerskiej jest 

pomocna nie tylko przy zrozumieniu istoty samych kompetencji, ale jednocześnie 

w uświadomieniu sobie, jak bardzo zagadnienie to jest wewnętrznie złożone. Mianowicie 

stanowią one kombinację wiedzy zawodowej, zdobytych umiejętności, doświadczenia, cech 

oraz właściwego nastawienia do działania. Ich właściwy poziom pozwala efektywnie 

realizować role kierownicze i osiągać tym samym cele, jakie stawia sobie sama organizacja 

(Juchnowicz M. i Kinowska H., 2001, s. 63–68). 

W literaturze spotykamy różne ujęcia i definicje odnoszące się do struktury 

kompetencji, w tym kadry menedżerskiej (tabela 3), ale po dokonaniu ich przeglądu można 

przyjąć, że tworzą je takie składniki jak: wiedza, umiejętności, osobowość oraz postawy 

i zachowania.  

Tabela 3. Struktura kompetencji według różnych autorów 

Autorzy Struktura kompetencji 

Spencer Jr. Spencer Wiedza, umiejętności, określone standardy zachowań, wartości, etyczne 
oraz entuzjazm, zależne od indywidualnych predyspozycji, niezwykle 
trudne do nauczenia. 

D. Thierr, Ch. Stert, N. Monod Wiedza, umiejętności, doświadczenie, postawy i gotowości pracownika 
do działania w danych warunkach. 

R.E. Boyatzis Kompetencje bazowe (doświadczenie i wiedza), poznawcze (pamięć 
i rozumowanie dedukcyjne), poznawcze (myślenie systemowe 
i rozpoznawanie wzorców), emocjonalne (samoświadomość emocjonalna 
i samokontrola), społeczne: inteligencja społeczna, empatia i umiejętność 
pracy w zespole. 

Levy-Leboyer Wiedza i umiejętności, zdolności, cechy osobowościowe, 
wykorzystywane w sposób zintegrowany w celu pomyślnego wykonania 
zadania, misji na stanowisku. 

C. Nosal Kompetencje umysłowe kluczowe: wiedza, inteligencja emocjonalna, 
style poznawcze i dominujące funkcje świadomości. 

A. Rakowska;  
A. Rakowska, A. Sitko-Lutek; 
Filipowicz 

Wiedza, umiejętności, postawy. Poziom kompetencji jest zależny od 
posiadanej wiedzy, na którą składają się: zdolności, kwalifikacje 
i doświadczenie – umiejętności ich wykorzystania oraz postawy plus 
motywacja.  

M. Kossowska, I. Sołtysińska Wiedza w rozumieniu potocznym – wiem „co”, umiejętności – wiem 
„jak”, postawy – wiem i chcę spożytkować tę wiedzę. 

T. Oleksyn Wiedza, doświadczenie, praktyczne umiejętności, wewnętrzna 
motywacja, predyspozycje i uzdolnienia, kondycja psychofizyczna, 
zdrowie, postawy i zachowania. 

T. Rostowski  Wiedza, umiejętności – zdolności, kompetencje fizyczne, style działania, 
osobowość, wyznawane zasady i wartości oraz zainteresowania. 

A. Sajkiewicz  Wiedza, doświadczenie, zdolności, predyspozycje do podejmowania 
decyzji, kultura i etyka. 
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Autorzy Struktura kompetencji 

R. Walkowiak  Wiedza, umiejętności, doświadczenie, cechy osobowości, postawy 
i zachowania. Wskazane komponenty dzielą się na „miękkie” 
(osobowość, postawy i zachowania) i „twarde” (wiedza i umiejętności). 

Źródło: L.M. Spencer Jr., S.M. Spencer, Competence at Work. Modes for Superior Performance, John 
Wiley & Sons, New York 1993; D. Thierry, Ch. Sauret, N. Monod, Zatrudnienie i kompetencje 
w przedsiębiorstwach w procesach zmian, Poltext, Warszawa 1994, s. 6; R.E. Boyatzis, Competencys in the 21st 
Centry, “Journal of Menegment Development”, 27(1), 2008; C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Bilans 
doświadczeń zawodowych, Poltext, Warszawa 1997, s. 26; C. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych, 
Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoły Biznesu, Kraków 1997, s. 14; A. Rakowska, Kompetencje kadry 
kierowniczej we współczesnych organizacjach, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Skłodowskiej, Lublin 
2007, s. 50–55; A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedżerskich, Wydawnictwo Naukowe 
PWN Warszawa 2000, s. 9; G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi, Polskie Wydawnictwo 
Ekonomiczne, Warszawa, 2004, s. 18; M. Kossowska, I. Sołtysińska, Szkolenia pracowników a rozwój 
organizacji, Oficyna Ekonomiczna Kraków 2002, s. 27; T. Oleksyn, Zarządzanie kompetencjami. Teoria 
i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2006, s.39; T. Rostkowski, Kompetencje a jakość zarządzania 
zasobami ludzkimi, [w:] A. Sajkiewicz (red.), Jakość zasobów pracy. Kultura, kompetencje, konkurencyjność, 
Poltex, Warszawa 2008, s. 91; A. Sajkiewicz, Kompetencje menedżerów w organizacji uczącej się, Difin, 
Warszawa 2008, s. 82; R. Walkowiak, Model kompetencji menedżerów organizacji samorządowych, 
Wydawnictwo Uniwersytetu Warmińsko-Mazurskiego, Olsztyn 2004, s. 22–56, 92–93. 

Porównując zakresy składowych kompetencji można zauważyć, że T. Oleksyn 

w swoich wnioskach idzie o krok dalej niż inni autorzy, stwierdzając, że współczesne 

rozumienie kompetencji menedżerskich jest bardzo rozległe i nawet zbliżające się do pojęcia 

kapitału ludzkiego. Według badacza najważniejszym ich składnikiem są wewnętrzne 

motywacje, zainteresowania, predyspozycje i uzdolnienia. Wymienia również wiedzę 

i wykształcenie, które widzi jako wzajemnie powiązane. I kolejno wskazuje na: doświadczenie 

zawodowe i praktyczne umiejętności, postawy, cechy i formę psychiczną (Oleksyn T., 2010, 

s. 25–26). 

Natomiast M. Tyrańska w toku swojej pracy naukowej stwierdza, że kompetencje 

menedżerskie to zespół cech menedżera obejmujących jego osobność, wiedzę, umiejętności, 

postawy, doświadczenie i odpowiedzialność, które pozostają w związku przyczynowo-

skutkowym z zachowaniami menedżera decydującymi o sprawnym i etycznym zarządzaniu 

(Tyrańska M., 2015, s. 41). 

W dokonanym przeglądzie opinii kontrowersyjny może wydawać się fakt zaliczania do 

składowych kompetencji cech charakteru i osobowości pracownika. Niektórzy autorzy 

zgadzający się z poglądem, że mają one wpływ na efektywność, są zdania, że cechy powinny 

być uznawane za komponenty kompetencji mimo swojego stałego charakteru (Filipowicz G., 

2004, s. 18–19). To samo dotyczy postaw i zachowań. Oponenci stoją zaś na stanowisku, że są 

one wynikiem owej wiedzy, umiejętności, osobowości oraz doświadczenia i nieuzasadnione 

jest ich ponowne wliczanie do zbioru komponentów. Jednak utwierdza to tylko autora 
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w słuszności podjętej decyzji dotyczącej uwzględnienie tego zagadnienia z toku przyszłej 

perspektywy przeprowadzanych badań.  

Na podstawie przedstawionych poglądów różnych autorów można dojść do wniosku, że 

większość z nich jest zgodna co do tego, że kompetencje to wiedza, na którą składają się 

zdolności osobiste, kwalifikacje i doświadczenie, umiejętności ich wykorzystania i wreszcie 

sama postawa i motywacja. Najprzejrzystszy model kompetencji w swoich opracowaniach 

naukowych zdaniem autora przedstawiły A. Rakowska i A. Sitko-Lutek, ukazując zależność 

między kompetencjami a umiejętnościami, co prezentuje rysunek 4. Ich zdaniem kompetentny 

menedżer to pracownik, który dzięki odpowiedniej postawie i cechom osobistym będzie chciał 

i umiał pozytywnie wykorzystać nabytą wiedzę i umiejętności (Rakowska A., Sitko-Lutek A., 

2000, s.17–18). 

 

Rysunek 4. Zależność między kompetencjami i umiejętnościami 
Źródło: A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedżerskich, Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa 
2000, s. 18. 

Dokonując analizy składnika kompetencji, jakim jest wiedza, warto zwrócić uwagę na 

to, że jest ona podstawą każdego rodzaju racjonalnego działania nierozerwalnie związaną 

z posiadającym ją człowiekiem. Wiedza jest twórczym procesem, a nie statycznym tworem, 

stanowi w umyśle człowieka połączenie pozyskanych w konkretnym celu informacji 

i doświadczenia, które odnosi się do konkretnej sytuacji (Fazlagić J., 2014, s. 28). 

Odzwierciedla stan świadomości, oznacza zasób jego wiadomości i umiejętności zdobytych 

dzięki uczeniu się. Warto również zaznaczyć, że niewykorzystywana zanika i ulega 

zapomnieniu (Romanowska i in., 2004, s. 619). Nabywamy ją lub tracimy wprost lub odwrotnie 

proporcjonalnie do częstości posługiwania się nią. Według E. Głuszek wyróżnia się następujące 

rodzaje wiedzy: (Głuszek E., 2004, s. 73) 
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- praktyczną, której źródłem jest doświadczenie praktyczne; 

- teoretyczną, będącą modelowym opisem rzeczywistości; 

- jawną, oznaczającą „wiedzieć, co”, dotyczy ona faktów i założeń i może zostać zapisana, 

co czyni ją łatwą do pozyskania i skopiowania; 

- ukrytą, odpowiadającą na pytanie „wiedzieć jak”, jest to wiedza proceduralna, zawarta 

w umiejętnościach i rutynach, niedająca się wyrazić za pomocą słów i znaków pisanych, 

manifestowana tylko przez jej zastosowanie.  

Wiedza ukryta przyczynia się do powstawania kluczowych kompetencji i warunkiem 

jej właściwego zastosowania w działaniu jest stosowne jej pozyskanie od pracowników. Można 

więc w tym kontekście stwierdzić, iż to ludzie, nie przedsiębiorstwo, są głównymi nośnikami 

wiedzy (Kłak M., 2010, s. 18). Z tego powodu również podkreśla się jej indywidualizm, 

ponieważ sformalizowanie jej i przekazanie innym często należy do trudnego wyzwania, 

a nawet czasem okazuje się niemożliwe. Wiedza ukryta jest zakorzeniona zarówno 

w indywidualnym działaniu i doświadczeniu, jak i w jednostkowych ideałach, wartościach czy 

emocjach (Trzcieliński S., Włodarkiewicz-Klimek H. i Pawłowski K., 2013, s. 42). Innym 

istotnym zagadnieniem związanym z wiedzą jest poziom analizy, z racji którego wyodrębnić 

możemy wiedzę indywidualną i społeczną, zwaną też zbiorową. Podział ten w zestawieniu 

z wiedzą jawną i ukrytą prowadzi do wyróżnienia czterech rodzajów wiedzy w organizacji: 

poznawczej, automatycznej, zobiektywizowanej i kolektywnej (Głuszek E., 2004, s. 75). 

W świetle kompetencji menedżerskich znaczenia nabiera wiedza poznawcza, wiedza o faktach, 

koncepcjach i teoriach przechowywanych w ludzkiej pamięci oraz automatyczna wiedza 

niejawna. Należy również zwrócić uwagę, że nie każda wiedza stanowi o istocie kompetencji, 

mianowicie bierne jej absorbowanie na płytkim poziomie skojarzeniowym okazuje się 

niewystarczające do podejmowania trafnych decyzji i skutecznego działania (Nosal Cz.S., 

1997, s. 75). Reasumując, to właśnie ona gruntownie przyswajana wyraża się w sprawności 

i skuteczności menedżera i jego organizacji. Zakres wiedzy, jakim muszą się wykazywać 

obecnie menedżerowie, nie tylko należy do samego zarządzania, ale także do praw pracy, 

marketingu, finansów czy technologii oraz oczywiście do samej wiedzy specjalistycznej 

wynikającej z profilu przedsiębiorstwa. 

Pochylając się nad następnym składnikiem kompetencji, którym jest osobowość, autor 

w pierwszej kolejności chce przybliżyć, jak najczęściej jest ona rozumiana. Mianowicie jako 

zbiór względnie stałych cech psychicznych człowieka, różniących ich od innych, 

warunkujących całość jego zachowania. Jako system mechanizmów wewnętrznych, 
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determinujący zachowanie człowieka, jego tożsamość, kierunek i sposób przystosowania się 

do zmieniającego się otoczenia (Kowalczyk T. i in., 1997, s. 738). Zgodnie z tym, co twierdzi 

S. Smoleński, osobowość stanowi względnie stałą organizację charakteru, temperamentu, 

intelektu oraz kondycji fizycznej osoby, które wyznaczają specyficzny sposób zachowania 

i przystosowania się człowieka do otocznia. Ulega ona ukształtowaniu pod wpływem 

dzieciństwa, wychowania, środowiska oraz doświadczania kontaktu z osobami uznanymi za 

ważne, a także pod wpływem silnych lub powtarzających się wydarzeń (Smoleński S., 1999, s. 

170). Z danych literatury przedmiotu najczęściej wymienianymi cechami osobowości 

menedżerów obok innych są (Terelak J.F., 2005, s.89): przedsiębiorczość, poczucie lokalizacji 

kontroli oraz motywacja osiągnięć. Przedsiębiorczość określana jest jako zdolność jednostki do 

podejmowania inicjatywy, pomysłowości, zaradności i osiągania zamierzonych celów 

wykraczających poza działania rutynowe. Zaś poczucie umiejscowienia kontroli definiuje się 

jako tendencję do postrzegania i interpretacji własnych zachowań zarówno jako skutek byłych 

doświadczeń, jak też przyczynę zmiany zamierzonych działań. Natomiast potrzeba osiągnięć 

rozumiana jest jako stała uogólniona dyspozycja dążenia do sukcesu w każdej sytuacji. 

Kolejną składową są umiejętności. I tak jak umiejętności menedżerskie sprowadzają się 

do sprawnego i skutecznego osiągania celów z zakresu organizacji i zarządzania podmiotami 

gospodarczymi (Nogalski B. i Śniadecki J., 1998, s.103), tak pojęcie umiejętności oznacza 

uzdolnienia, wprawę i stanowi względnie trwałą zdolność zastosowania profesjonalnej wiedzy 

w celu uzyskania pożądanego rezultatu działania (Tyrańska M., 2015, s. 42). Z pojęciem 

„umiejętności” jako bliskoznaczne często używane jest pojęcie „zdolności”, kojarzone z faktem 

posiadania umiejętności do wykonania jakiegoś zadania czy czynności. To właśnie one 

przesądzają o różnicach w rezultatach uczenia się i działaniu między ludźmi mającymi 

jednakową motywację oraz podobne przygotowanie, działając w porównywalnych warunkach 

zewnętrznych (Terelak J.F., 2005, s.71). 

Temat umiejętności był już poruszany przez takiego klasyka jak H. Fayol, który 

zaprezentował tablicę umiejętności kierowniczych w dużych przedsiębiorstwach 

przemysłowych. Zauważył on zależność między wzrostem przedsiębiorstwa a rosnącym 

zapotrzebowaniem na uzdolnienia administracyjne i spadkiem na uzdolnienia techniczne 

(Martyniak Z., 1993, s.118–119). Od tego czasu powstało wiele typologii umiejętności 

menedżerskich, szczególnie w ciągu ostatnich trzydziestu lat. Jednak największą popularnością 

cieszy się podział umiejętności zaproponowany przez R.L. Katza. Autor wyróżnia trzy 

podstawowe grupy umiejętności menedżerskich: umiejętności techniczne, społeczne 

i koncepcyjne. Umiejętności techniczne to takie, które są niezbędne do wykonania lub 
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zrozumienia zadań związanych z daną organizacją, stosowaniem właściwej dla niej techniki 

i technologii. Umiejętności interpersonalne, zwane społecznymi, to umiejętności 

nawiązywania kontaktów, uproszczenia komunikacji i zwiększenia jej efektywności 

rozwiązywania konfliktów, motywowania, sprawiedliwego oceniania pracowników, 

współpracy z dostawcami, klientami i inwestorami itp. Umiejętności koncepcyjne to zdolność 

abstrakcyjnego myślenia, rozpoznawania złożoności sytuacji i rozumienia relacji między 

elementami, umiejętność strategicznego myślenia i działania, horyzontalnego patrzenia na cele 

organizacji (Penc J., 2000, s. 111). Role i znaczenie poszczególnych grup są różne, zależne od 

hierarchicznego poziomu zarządzania, co zostało przedstawione na rysunku 5. 

 

Rysunek 5. Rozkład umiejętności potrzebnych do skutecznego działania na różnych szczeblach 
zarządzania  
Źródło: J.A. Stoner, R.E, Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 33.  

Jak można zauważyć, umiejętności rozłożone są różnie – w zależności od poziomów 

zarządzania – i tak: na najwyższym dominują umiejętności konceptualne i diagnostyczne, 

techniczne odgrywają niewielką rolę, na poziomie średnim obie te grupy umiejętności są mniej 

więcej jednakowo ważne, zaś na poziomie niższym dominują umiejętności techniczne, a rola 

umiejętności konceptualnych pozostaje niewielka. Należy jednak zauważyć, że od 

zaprezentowania tego modelu minęło już parę lat, a współcześnie organizacje się zmieniają, 

dążąc często do struktur bardziej płaskich i dlatego też menedżerowie niższych szczebli mają 

większy udział w planowaniu strategii, stąd w większym stopniu będą wymagane od nich 

umiejętności koncepcyjne i interpersonalne.  

Równie nowatorskim rozwinięciem tematu umiejętności menedżerskich na przełomie 

lat okazała się praca D. Whettena i K. Camerona, która została opublikowana w 1984 roku. 

Autorzy dokonali przeglądu dotychczasowych odkryć w tej dziedzinie i dokonując badań na 

grupie ponad 400 menedżerów, opracowali swój autorski model. W ich toku doszli do wniosku, 

że główna koncentracja badanych powinna skupiać się na uczeniu się i rozwijaniu umiejętności 

w działaniu, a nie na pozyskiwaniu teorii o zarządzaniu. Ostatecznie zaowocowało to uznaniem 

za kluczowe posiadanie dobrych umiejętności: interpersonalnych i kierowania sobą – zwanych 

dalej osobistymi, co w swoim opracowaniu rozwinęli w dziewięciu grupach – tabela 4. 

SPOŁECZNE

TECHNICZNE

Naczelne 
kierownictwo

Kierownicy 
średniego szczebla

Kierownicy 
najniższego szczebla

KONCEPCYJNE
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Tabela 4. Umiejętności osobiste i interpersonalne D.A. Whetten, K.S. Cameron 

Umiejętności osobiste Umiejętności interpersonalne 
1. Rozwijanie świadomości – dotyczy doskonalenia 

własnej świadomości, identyfikacji osobistych 
słabych i mocnych stron, swoich wartości 
i priorytetów, identyfikacja własnego stylu 
poznawczego, sposobu zdobywania wiedzy oraz 
wykorzystywania jej w praktyce, kształtowanie 
orientacji ukierunkowanej na zmianę. 

2. Kierowanie stresem – dotyczy umiejętności 
radzenia sobie ze stresem, identyfikowanie 
stresorów i ich eliminowanie, umiejętność 
redukowania napięcia. Umiejętność kierowania 
stresem polega także na właściwym ustaleniu 
celów osobistych i zawodowych, ustaleniu 
realnych celów organizacyjnych, zarządzaniu 
czasem, organizacji pracy poprzez delegowanie 
zadań. 

3. Twórcze rozwiązywanie problemów – na te 
umiejętności składają się twórcze podejście, 
zmiana nawyków myślowych, umiejętność 
łączenia myślenia racjonalnego i intuicyjnego, 
a także umiejętności kreowania prorozwojowego 
klimatu dla innych. 

1. Ustanowienie wspierającej komunikacji – 
dotyczące skutecznego słuchania mówienia, 
umiejętności doskonalenia innych poprzez 
kształtowanie odpowiednich zachowań oraz 
udzielanie porad współpracownikom. 

2. Zdobywanie wiedzy i wpływu – czyli 
umiejętność wykorzystywania własnej władzy, 
posługiwanie się wpływem społecznym oraz 
zdobywanie autorytetu u innych. 

3. Zwiększanie motywacji podwładnych oraz 
motywowanie innych – dotyczy usprawnienia 
wydajności organizacyjnych poprzez właściwe 
wykorzystanie potencjału ludzkiego, 
zrozumienie procesu motywacyjnego i potrzeb 
podwładnych, diagnozowanie przyczyn słabej 
wydajności. 

4. Skuteczne delegowanie – potrzebna tu jest 
umiejętność oceny, które decyzje i zadania 
powinno się delegować, jakie zadania komu, 
kiedy i jak delegować. Potrzebna jest również 
umiejętność określenia stopnia nadzoru w trakcie 
realizacji. 

5. Kierowanie konfliktami – umiejętność 
identyfikacji źródeł konfliktów, radzenia sobie 
z emocjami, zachowanie dobrych relacji, 
umiejętność przyjmowania krytyki i informacji 
zwrotnej. 

6. Grupowe podejmowanie decyzji – składa się na 
to umiejętność organizowania i prowadzenia 
zebrań, umiejętność publicznej prezentacji. 

Źródło: Opracowanie własne na postawie A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji 
menedżerskich, Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa 2000, s. 23–25. 

Autorzy modelu koncentrują się na umiejętnościach, które można nabyć poprzez 

uczenie się, doskonalenie, praktykę i doradztwo. W związku z tym posiadanie danej 

umiejętności niekoniecznie musi odpowiadać formalnie uzyskanym przez menedżera 

kwalifikacjom. Na proces nabywania umiejętności wpływają więc pozostałe składniki 

kompetencji menedżerskich, takie jak wiedza, doświadczenie i postawy (Tyrańska M., 2015, 

s. 43–44). Doświadczenie nie powinno być postrzegane tylko jako długość pracy, co może 

prowadzić do ograniczenia aspektu kreatywności i powodować nadmierną ostrożność 

(Oleksyn T., 2006, s. 85). Pomijane są także w tym modelu umiejętności techniczne określone 

przez R.Z. Katza, co do których badacze uznają, że nabywa się je w dużej części jako uczenie 

się teorii, a nie w drodze modelowania zachowań.  

Ostatnim komponentem kompetencji menedżerskich, jaki pozostał do omówienia, są 

właśnie postawy i zachowania. Postawy silnie zazębiają się z umiejętnościami i w procesie 

decyzyjnym wpływają bezpośrednio na zachowania. Oznaczają proces indywidualnej 
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świadomości, warunkujący zarówno aktualne, jaki i potencjalne reakcje każdej osoby wobec 

społecznego świata. W tym ujęciu postawa jest zawsze manifestacją wobec jakiejś wartości lub 

faktu, dostępną dla członków określonej grupy społecznej i mającą znaczenie, zgodnie 

z którym jest lub może być obiektem działań (Morody M., 1976, s. 12). Zatem – jak można 

wnioskować – postawa jest strukturą złożoną, wyuczoną, nabytą i niedziedziczoną. 

Z psychologicznego punktu widzenia to względnie trwałe nastawienie jednostki względem 

kogoś lub czegoś, jakiegoś przedmiotu lub człowieka bądź idei. Nastawienie to obejmuje trzy 

najważniejsze komponenty:  

- poznawczy – zbiór przekonań i wiedzy na dany temat; 

- afektywny – zestaw uczuć względem przedmiotu; 

- behawioralny – skłonności do zachowania w określony sposób.  

Biorąc również pod uwagę teorię planowego zachowania, należy przyjąć, że postawy 

wpływają na zachowania poprzez proces rozmyślnego podejmowania decyzji w oparciu 

o zmienne warunki środowiska pracy (Cascio W.F., 2001, s. 154–155). Takimi zmiennymi są 

następujące czynniki: miejsce pracownika w hierarchii, dostęp do informacji i technologii, 

autonomia i samodzielność decyzyjna, zasady i kodeksy kształtujące środowisko pracy, 

możliwości rozwoju i awansu oraz kultura organizacyjna (Walkowiak R., 2004, s 56). Nie bez 

znaczenia jest również motywacja, sam mechanizm motywacyjny, który kształtuje dążenia 

jednostki do osiągania co rusz to nowych celów (Smoleński S., 1999, s.172). Ważne 

zachowania i postawy z punktu widzenia efektywności i skuteczności to: koncentracja na 

przyszłości, budowanie długotrwałych relacji, tworzenie nowych produktów i usług, 

rozwiazywanie problemów i konfliktów, rozwijanie kompetencji pracowników, nieustanne 

uczenie się i doskonalenie, przedsiębiorczość, chęć dzielenia się wiedzą i doświadczeniem oraz 

zdolność adaptacji. Ważna jest również postawa etyczna, objawiająca się uczciwością, 

bezstronniczością i dbałością o nieposzlakowaną opinię postepowania zgodnie z etyką 

zawodową. Na uwagę zasługuje równie kluczowa postawa, jaką jest odpowiedzialność, która 

przesądza o ujawnieniu się w praktycznym działaniu posiadanych przez menedżera 

omawianych powyżej komponentów kompetencji (Tyrańska M., 2015, s. 47). 

Przechodząc natomiast do omówienia cech kompetencji menedżerskich, w pierwszej 

kolejności warto wskazać na związek ich z zadaniami lub ogólnie ujmując: z działalnością 

zawodową. Kompetencja jest niejako ukrytą cechą przejawiającą się w zachowaniach. 

Oczywiście związek pomiędzy zachowaniami a działalnością nie jest jednoznaczny, ale można 

określić go jako sytuacyjny. Niektóre zadania wymagają kilku kompetencji, a w niektórych 

przypadkach do jednego zadania wystarczy jedna kompetencja. I odwrotnie, czasem jedna 
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kompetencja jest związana z jedną kategorią zadań, a inna może być wykorzystywana do wielu 

różnych (Filipowicz G., 2004, s. 17).  

Inną kluczową cechą kompetencji jest ich zmienność, a zatem i rozwój. W myśleniu 

o działaniach zawodowych ważne są wyłącznie te dyspozycje, które można rozwijać 

i doskonalić w procesie uczenia się i zdobywania doświadczeń, dzięki czemu można mówić 

o zarządzaniu kompetencjami zawodowymi. Stąd też wynikają wspomniane wcześniej 

kontrowersje dotyczące cech charakteru, cech osobowości, których – zdaniem wielu – zmieniać 

się nie da, przynajmniej w standardowym procesie nauki i rozwoju. Wyróżnia się najczęściej 

trzy źródła rozwoju zawodowego: doświadczenie zdobywane w miejscu pracy, informacje 

i wskazówki otrzymywane od innych osób, i szkolenia w jakiejkolwiek formie. Owe 

doświadczenie menedżera może być rozwijane przez praktykę, obserwację, trening, coaching 

lub mentoring. To właśnie dzięki temu menedżer poznaje nowe zastosowanie wiedzy, nabywa 

nowe umiejętności, modyfikuje postawy i kreuje nowe zachowania. Konkludując, rozwój 

kompetencji to zmiany w zakresie wiedzy, umiejętności i postaw, mające swe odzwierciedlenie 

w poziomie wykonywanych zadań zawodowych. Im wyższy jest stopień przyswajania sobie 

danej kompetencji, tym większa jest efektywność w danym obszarze działań, z którym jest 

związany. 

Prowadzi to do zagadnienia, jakim jest mierzalność kompetencji – innymi słowy, 

możliwość dokonania pomiaru stanu obecnego i pożądanego przy zastosowaniu dedykowanej 

do tego metody. To, czego zmierzyć się nie da, jest najczęściej tylko dobrze brzmiącym 

sloganem. Wymóg mierzalności jest kluczowy przy próbach praktycznego zastosowania 

systemu kompetencji zawodowych, a w tym i menedżerskich. Musimy być w stanie określić, 

na jakim poziomie dana kompetencja się znajduje w odniesieniu do danej osoby lub całego 

zespołu i jaki jest jej pożądany stan (Filipowicz G., 2004, s. 21). 

Wracając do pierwszego stwierdzenia, od jakiego rozpoczęto ten rozdział, niewątpliwie 

należy przypomnieć, że cechą charakterystyczną kompetencji menedżerskich jest zarówno ich 

złożoność, jak i spójność. Dopiero jednoczesne występowanie wszystkich ich składowych 

decyduje o ich efektywnym wykorzystaniu, funkcjonowaniu menedżera i możliwości osiągania 

pożądanych wyników. Wiedza i umiejętności to tylko część całości, a cechy osobowości 

i indywidualne predyspozycje stanowią ich dopełnienie i mają tym samym największe 

znaczenie dla efektywności pracy każdego menedżera.  
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1.4. Model i poziomy kompetencji menedżerskich 

Znajomość istoty, komponentów i cech kompetencji kadry menedżerskiej stanowi 

podstawę do formułowania list kompetencji i opracowania modelu kompetencyjnego 

traktowanego jako wzorzec oceny kompetencji menedżerskich.  

Listy kompetencji są zestawem ogólnie lub szczegółowo zdefiniowanych kompetencji 

wymaganych na danym stanowisku menedżerskim. Ogólnie zdefiniowane listy to takie, które 

zawierają kompetencje kluczowe, zaś listy szczegółowe zawierają kompetencje specyficzne.  

Mogą one być uporządkowane rodzajowo lub stanowić luźny nieuporządkowany zbiór 

kompetencji, jednakże mogą być także uporządkowane hierarchicznie – od najbardziej do 

najmniej znaczących lub według kryterium efektywności działań menedżerskich (Walkowiak 

R., 2004, s 34). Ustalenie listy kompetencji pozwala wskazać kluczowe dla stanowiska 

wymagania niezbędne do osiągnięcia wzorcowych wyników pracy.  

Stworzony w ten sposób model kompetencji opisuje już te kluczowe zdolności 

wymagane do wykonywania prac na danym stanowisku (McLagan P.A., 1980). 

W szczególności zawiera on zestaw kompetencji wraz z przypisanymi do nich wyznacznikami 

behawioralnymi, które układając się w poziomy, tworzą wymagane do uzyskania wzorce 

wyników pracy. Dzieje się to w kontekście zakresu odpowiedzialności, roli i relacji pracownika 

w środowisku zewnętrznym i wewnętrznym organizacji oraz osiągania aktualnych i przyszłych 

celów organizacji (Jabłońska-Wołoszyn M., 2005). Model kompetencji stanowi zatem zestaw 

standardów zachowań wymaganych w danym przedsiębiorstwie, jest układem odniesienia, do 

którego porównywane są kompetencje posiadane przez menedżerów. Niejako jest on testem 

potwierdzającym, czy pracownicy, których charakteryzuje określony zestaw wiedzy, 

umiejętności i postaw, są skuteczni. To powoduje, że model kompetencyjny służy do określenia 

luki kompetencyjnej, a w rezultacie identyfikowania kompetentnych i niekompetentnych 

menedżerów. Można zatem powiedzieć, że modele kompetencyjne są wzorcami idealnymi, 

ponieważ stanowią odbicie maksymalnych, teoretycznie możliwych do posiadania kompetencji 

przez osoby zajmujące konkretne stanowiska pracy. Jednocześnie można uznać je za wzorce 

normatywne, ponieważ określają wielkości progowe, wyznaczające minimalny i maksymalny 

poziom posiadania danej kompetencji, a co za tym idzie, warunkują osiągnięcie 

zadowalających lub wzorcowych wyników pracy na danym stanowisku (Tyrańska M., 2015, 

s. 72). 

W literaturze przedmiotu wyróżnia się wiele podejść dotyczących poziomów 

kompetencji menedżerskich. Dokonując przeglądu modeli w tym zakresie zarówno autorstwa 
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polskich, jak i zagranicznych specjalistów, można dojść do wniosku, że są wyznacznikami 

behawioralnymi w ujęciu uniwersalnym, a nie przykładami konkretnych postaw i zachowań 

obserwowanych u osób posiadających daną kompetencję (tabela 5).  

Tabela 5. Przegląd modeli opisujących poziomy kompetencji 
Model poziomów kompetencji według M. Spychały 
1 poziom 
 

Nie przyswojenie danej kompetencji. Brak zachowań wskazujących na jej opanowanie 
oraz wykorzystanie w podejmowanych działaniach. 

2 poziom 
 

Przyswojenie kompetencji w stopniu podstawowym. Jest ona wykorzystywana 
nieregularnie. Wymagany nadzór bardziej doświadczonych osób i udzielanie przez nie 
wsparcia. 

3 poziom 
 

Kompetencja przyswojona w stopniu dostatecznym, dzięki czemu można ją samodzielnie 
wykorzystywać w praktyce, zdarzają się sytuacje wymagające nadzoru osób 
doświadczonych. 

4 poziom 
 

Kompetencja przyswojona w stopniu zadowalającym, dzięki czemu można ją samodzielnie 
wykorzystać w trakcie wykonywania zadań zawodowych. 

5 poziom Kompetencja przyswojona w stopniu dobrym, co pozwala na poprawne wypełnianie zadań 
w danym zakresie. 

6 poziom Kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym, co pozwala na bardzo dobre 
wypełnianie zadań w danym zakresie oraz przekazywanie innym własnych doświadczeń. 

7 poziom 
 

Kompetencja przyswojona w stopniu doskonałym. Zdolność do twórczego 
wykorzystywania i rozwijania wiedzy, umiejętności oraz pożądanych postaw w danym 
zakresie działań. 

8 poziom Poziom eksperta, zdolność do twórczego dzielenia się wiedzą i umiejętnościami z innymi 
menedżerami oraz pracownikami. 

Model poziomów kompetencji według Hylanda 
1 poziom Nowicjusz – początkujący 
2 poziom Zaawansowany początkujący 
3 poziom Kompetentny 
4 poziom Zaawansowany 
5 poziom Ekspert 
Model poziomów kompetencji według G. Filipowicza 
poziom A Brak przyswojenia kompetencji. 
poziom B Nieregularne wykorzystywanie kompetencji, gdy potrzebne jest duże wsparcie 

merytoryczne. 
poziom C Poziom kompetencji pozwala na samodzielną realizację zadania. 
poziom D Poziom kompetencji pozwala nie tylko na skuteczną realizację zadania, lecz także na 

przekazywanie doświadczeń innym pracownikom. 
poziom E Zdolność do rozwijania kompetencji i jej twórczego wykorzystywania w realizacji zadania. 
Model poziomów kompetencji według K. Blancharda 
poziom R1 Debiutant – pracownik posiada niski poziom kompetencji, ale wysoki poziom 

zaangażowania. 
poziom R2 Adept – pracownik posiada już pewne doświadczenie w wykonywaniu danego zadania, 

natrafia jednak na problemy, których nie potrafi samodzielnie rozwiązać. 
poziom R3 Praktyk – posiada wysoki poziom kompetencji, przy zmiennym poziomie zaangażowania. 

Z większością zadań radzi sobie samodzielnie. Wsparcie potrzebne jest przede wszystkim 
w zakresie podnoszenia wiary w siebie oraz pewności siebie. 

poziom R4 Ekspert – na tym poziomie kompetencji pracownik potrafi samodzielnie realizować 
zadanie. Potrafi także dobierać formy realizacji zadania, aby osiągnąć cel. 

Model poziomów kompetencji według J. Vossa 
poziom E0 Pracownik nigdy wcześniej nie realizował podobnego zadania i nie posiada w tym zakresie 

kompetencji. 
poziom E1 Pracownik zdobywa kompetencje potrzebne do rozpoczęcia realizacji zadania. 
poziom E2 Kompetencje pracownika zawierają już doświadczenie związane z realizacją zadania, 

jednakże potrzebuje on wciąż wsparcia merytorycznego do realizacji zadania, gdyż 
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podczas samodzielnej pracy napotyka na problemy, których jeszcze nie potrafi 
samodzielnie rozwiązać. 

poziom E3 Poziom kompetencji pracownika wystarczy do wykonania zadania w dużej mierze 
samodzielnie. Potrzebne jest wsparcie w nielicznych sytuacjach. 

poziom E4 Pracownik posiada kompetencje pozwalające w pełni na samodzielną realizacją zadania. 
poziom E5 Poziom kompetencji pracownika pozwala nie tylko na wykonanie zadania, lecz także na 

modyfikowanie ich, rozwijanie, kreatywne wykorzystywanie, a także swobodne 
przekazywanie dalej. 

Źródło: Opracowanie własne na postawie: M. Spychała, Kompetencje zawodowe menedżera przyszłości 
w wielkopolskim sektorze komunalnym, Acta Universitatis Lodziensis, (283), 2013, s. 191–192; M. Jabłoński, 
Koncepcje i modele kompetencji pracowniczych w zarządzaniu, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2011, s.76; 
J. Dąbrowski, Koncepcja kluczowej umiejętności menedżerów jako odpowiedź na wyzwania współczesnego 
zarządzania, „Studia Oeconomica Posnaniensia”, 2(9/270), 2014, s. 52–53. 

Zastanawiając się nad poziomami kompetencyjnymi oraz nad skalą obserwacyjną, 

należy powiedzieć sobie otwarcie, cytując G. Filipowicza, że „bez pomiaru nie ma zarządzania, 

a tym bardziej zarzadzania kompetencjami”. Zdaniem autora skala obserwacyjna zasadniczo 

jest przełożeniem opisu kompetencji na wszystkich jej poziomach na język zachowań. Inaczej 

mówiąc, to opis, jak zachowuje się osoba, która przyswoiła daną kompetencję na danym 

poziomie. Dokonując wywodu, do czego tak sformułowany opis może być używany, autor 

wymienia następujące zastosowania (Filipowicz G., 2004, s. 67):  

- pracownicy mogą dokonywać samooceny, bez ryzyka jej zawyżania; 

- przełożeni mają dostęp w ten sposób do precyzyjnych wskazówek oceny, dzięki opisowi 

konkretnych sytuacji, faktów mogą przyporządkować poszczególne poziomy w sposób 

obiektywny i rzetelny; 

- niezależni konsultanci używają skali do tzw. obserwacyjnych centrów oceny;  

- klienci wewnętrzni i zewnętrzni dzięki takim skalom także mogą dokonać oceny 

kompetencji osób, z którymi mają kontakt; 

- skale obserwacyjne są również wykorzystywane w innych obszarach działań personalnych, 

w których występuje myślenie kompetencyjne, takich jak szkolenia, selekcja kandydatów, 

sformalizowane systemy ocen okresowych oraz budowanie ścieżek kariery i systemów 

wynagradzania. 

Natomiast M. Tyrańska jest zdania, że wyznaczniki behawioralne powinny być 

bezpośrednio powiązane z poziomami spełniania kompetencji i mogą opisywać zarówno 

pozytywne, jak i negatywne kompetencje. Rozwijając tę myśl, przytacza w swojej pracy 

naukowej opinię S. Whiddett i S. Hollyforde głoszącą, że posługiwanie się negatywnymi 

przykładami zachowań w celu opisania braku kompetencji nie jest konieczne, gdyż model 

kompetencyjny ma służyć przede wszystkim identyfikowaniu i propagowaniu pozytywnych 

wzorców zachowań. Ponadto sformułowane wyznaczniki behawioralne powinny opisywać 
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możliwe do obserwacji zachowania składające się na daną kompetencję i zawierać tylko jeden 

przykład zachowania, który nie może podlegać dalszym podziałom. Dodatkowo powinny być 

unikatowe – ten sam wyznacznik nie może opisywać różnych kompetencji albo różnych 

poziomów spełnienia tej samej kompetencji, powinny również zawierać orzeczenia, gdyż ich 

celem jest opis działań lub zachowań, oraz wystarczającą ilość informacji pozwalającą na 

zrozumienie celu działania lub znaczenia (Whiddett S. i Hollyforde S., 2003, s. 34). Natomiast 

samo określanie kompetencji zachodzi według jednego z podejść (Moczydłowska J.M., 2008, 

s. 73):  

- przypisywanie wyznaczników behawioralnych do określonych kompetencji według 

kryterium hierarchii stanowisk;  

- przypisywanie wyznaczników behawioralnych do poziomów kompetencji według 

kryterium występowania zachowań.  

Tabela 6. Przykład wyznacznika behawioralnego dla kompetencji komunikacyjnych 
Określenie kompetencji 
Kompetencje komunikacyjne oznaczają umiejętności skutecznego porozumiewania się z innymi 
pracownikami wewnątrz organizacji oraz instytucjami zewnętrznymi z zachowaniem poufności 
przekazywanych informacji dotyczących tajemnic handlowych, informacji marketingowych oraz własności 
intelektualnej. Pozwalają stworzyć odpowiedni klimat do rozmowy, udzielenie rad i krytyki, wyrażanie 
swoich poglądów i przekonywania do nich innych za pomocą argumentacji i odpowiedniego zachowania się. 
Poziom Kompetencja menedżerska: 
5 - przekazuje współpracownikom niezbędne i rzetelne informacje oraz pozyskuje 

informację zwrotną 
- udziela innym wskazówek dotyczących rozwoju ich kompetencji 
komunikacyjnych  
- inicjuje rozwiązania usprawniające proces komunikacyjny w przedsiębiorstwie  
- dba o przepływ informacji nawet w sytuacji kryzysowej 

4 - przekazuje współpracownikom niezbędne i rzetelne informacje oraz pozyskuje 
informację zwrotną 
- udziela innym wskaźników dotyczących rozwoju ich kompetencji 
komunikacyjnych  
- inicjuje rozwiązania usprawniające proces komunikacyjny w przedsiębiorstwie  

3 - przekazuje współpracownikom niezbędne i rzetelne informacje oraz pozyskuje 
informację zwrotną 
- udziela innym wskaźników dotyczących rozwoju ich kompetencji 
komunikacyjnych  

2 - przekazuje współpracownikom niezbędne i rzetelne informacje oraz pozyskuje 
informację zwrotną 

1 - przekazuje współpracownikom niezbędne informacje 
Źródło: Opracowanie na podstawie: M. Tyrańska, 2015, Koncepcja systemu oceny kompetencji kadry 
kierowniczej, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Kraków 2015, s. 119. 

Do tworzenia list kompetencji na stanowiska menedżerskie wykorzystuje się 

benchmarking kompetencyjny, zaś już sam proces budowania list kompetencji uniwersalnych, 

a następnie modeli kompetencyjnych wykorzystuje metodę paneli eksperckich. Obejmują one 
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cykl spotkań prowadzony przez specjalistów zewnętrznych z udziałem grupy starannie 

dobranych w przedsiębiorstwie osób. Celem tych spotkań jest opracowanie obiektywnych, 

rzetelnych i adekwatnych do rzeczywistości profili kompetencyjnych. W takim panelu 

uczestniczy osoba zajmująca opisywane stanowisko i współpracownicy z tego samego szczebla 

zarządzania, a także inni klienci wewnętrzni oraz przedstawiciele działu personalnego. Panele 

składają się z dwóch części, w pierwszej dokonuje się wyboru najistotniejszych kluczowych 

kompetencji dla opisywanego stanowiska ze zbioru kilkudziesięciu wcześniej już opisanych 

i gotowych kompetencji przy dokonaniu stosownej analizy wizji, misji, celów itp. Natomiast 

druga część panelu jest poświęcona uzupełnieniu profilu, czyli określeniu kompetencji bardzo 

specyficznych dla danego stanowiska w konkretnej organizacji, których nie ma 

w standardowych zbiorach.  

Wielu naukowców poszukiwało odpowiedzi na pytanie: jakie kompetencje powinni 

posiadać skuteczni menedżerowie? W efekcie prowadzonych badań zidentyfikowano wiele 

elementów składowych kompetencji (tabela 7). Stanowią one mianowicie bardzo zróżnicowany 

zbiór, będąc konsekwencją zróżnicowania poziomu zarządzania, branż i rynków, a także 

przyjętych metodologii badań.  

Tabela 7. Przykłady list kompetencji kadry menedżerskiej 

T. Listwan i in. 

1. Wiedza interdyscyplinarna z praktyczną znajomością zagadnień: 
- technologiczno-produkcyjnych, ekonomicznych i prawnych; 
- związanych z organizacją i zarządzaniem; 
- z socjologii, psychologii, historii biznesu i etyki. 

2. Umiejętności fachowe, w tym głównie: 
- profesjonalizm w kierowaniu polegającym na aktywizowaniu ludzi, organizacji pracy zespołowej, 
motywowaniu i kształtowaniu stosunków międzyludzkich; 
- związanych z organizacją i zarządzaniem. 

3. Cechy osobowości: 
- ogólne zdolności intelektualne, umiejętność współżycia z ludźmi i przewidywanie ich zachowań; 
- umiejętności negocjacyjne; 
- potrzeba osiągnięć, aprobaty, akceptacji samorealizacji, zdolności do koncentracji, dojrzałość 
emocjonalna; 
- umiejętność samooceny, asertywność i zdolność do przystosowania się. 
 

A. Rakowska i A. Sitko-Lutek 

1. Umiejętności techniczne – dotyczą wiedzy techniczno-specjalistycznej związanej z wykorzystywaną 
pracą w takich obszarach jak: zarządzanie, prawo, finanse, kadry czy marketing. 
2. Zwiększenie własnych umiejętności – analiza własnych słabych i mocnych stron, planowanie 
własnego rozwoju. 
3. Kierowanie stresem – efektywne wykorzystywanie metod zarządzania czasem, ustalenie hierarchii 
działań, zwiększenie fizycznej i psychicznej odporności na stres, delegowanie zadań. 
4. Umiejętności koncepcyjne – rozwiązywanie problemów, umiejętności analizy i syntezy informacji, 
twórcze myślenie, tworzenie klimatu do innowacji. 
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5. Umiejętności komunikowania się – tworzenie wspierającego klimatu do rozmowy, udzielania rad 
pracownikom, formułowanie uwag krytycznych, tworzenie kanałów informacyjnych w organizacji. 
6. Umiejętność motywowania – umiejętne wykorzystywanie różnych motywatorów, nagradzanie 
wyjątkowych osiągnięć, motywujące przydzielanie zadań, egzekwowanie wykonywania zadań. 
7. Zdobywanie władzy i wpływu – identyfikacji i kształtowania źródeł władzy, umiejętne wywieranie 
wpływu. 
8. Umiejętne rozwiązywanie konfliktów – identyfikacja źródeł konfliktów, spokojne wysłuchiwanie 
krytyki, mediacja w konflikcie, poszukiwanie konstruktywnych rozwiązań konfliktów. 
9. Umiejętności pracy w zespole – stosowanie technik grupowego podejmowania decyzji, organizowanie 
spotkań, publiczna prezentacja, dostosowanie stylu kierowania grupą do sytuacji. 
10. Wprowadzanie zmian – wysłuchiwanie uwag i dyskutowanie o niezbędnych zmianach 
z podwładnymi, opracowanie planów z przełożonymi. 

A. Pocztowski 

1. Kompetencje podstawowe – mające zasadnicze znaczenie dla prawidłowego wykonania danej pracy, 
czyli wiedza i umiejętności: wiedza fachowa, rozwiązywanie problemów, komunikowanie się, 
kształtowanie relacji oraz korzystanie z usług doradców. 
2. Kompetencje wyróżniające – kompetencje odróżniające pracownika efektywnego od pozostałych, do 
których zalicza się postawy, motywy i wartości, a w przypadku menedżera: przywództwo, empatię, 
gotowość do uczenia się, tolerancję dla niejednoznaczności, nastawienie na kreatywność, orientację na 
przyszłość, świadomość wartości. 

B. Kuc 

1. Określone cechy psychologiczne – odporność na zmęczenie, zdolność do wykonywania 
zróżnicowanych zadań, do koncentracji, szybkiego reagowania, odporność na stres, nieuleganie emocjom. 
2. Specyficzna motywacja – silna motywacja, potrzeba osiągania prestiżu, potrzeba władzy 
i przynależności. 
3. Umiejętność i chęć kierowania innymi i związana z tym komunikatywność. 
4. Kwalifikacje i umiejętności intelektualne – szybkie uczenie się, prawidłowa interpretacja, zdolność 
generowania ogólnych koncepcji, stymulowanie przyszłości, generowanie pytań, współpracy z zespołem 
i doradcami. 
5. Konkretne umiejętności – znajomość języków obcych, obsługa komputera, umiejętność 
przekonywania, samodzielnego tworzenia dokumentów organizacyjnych, biegła znajomość dokumentacji, 
opanowanie zasad i procedur, posługiwanie się technicznymi i statystycznymi analizami danych. 
6. Właściwe dysponowanie własnymi zasobami. 
7. Zdobywanie reputacji – zaufanie do menedżera. 

S. Chełpa 

1. Cechy psychologiczne: motywacja, przedsiębiorczość, sprawność intelektualną, inteligencja 
personalna, sprawność psychologiczna. 
2. Wiedza zawodowa: poziom wykształcenia, kierunek, języki obce, aktualizowanie wiedzy, staż pracy, 
wiedza organizacyjna i zarządcza, w tym ekonomiczna, uprawnienia zawodowe. 
3. Umiejętności zawodowe: umiejętności behawioralne, preferowany styl kierowania, preferowane role 
grupowe. 

H. Guryn 

1. Kompetencje bazowe – mają podstawowe znaczenie dla wszystkich stanowisk menedżerskich w danej 
organizacji; poziom kompetencji bazowych ustalony jest jednorazowo dla wszystkich, niezależnie od 
pełnionych funkcji organizacyjnych. 
2. Kompetencje kluczowe – najsilniej wpływają na prawidłową realizację zadań związanych z danym 
stanowiskiem, posiadanie tych kompetencji jest koniecznym warunkiem efektywnej pracy; dla każdego 
stanowiska określa się kilka kompetencji kluczowych w różnych kombinacjach i na różnych poziomach 
w zależności od pełnionych funkcji. 
3. Kompetencje specyficzne – charakterystyczne wyłącznie dla danego, konkretnego stanowiska 
kierowniczego w firmie; dotyczą one specyficznych wymogów zakresie specjalistycznej wiedzy, 
wymaganych umiejętności czy postaw. 
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G. Bartkowiak 

Kompetencje kierownicze: zarządzanie operacjami; zarządzanie finansami; zarządzanie informacją; 
zarządzanie zasobami ludzkimi; funkcjonowanie moralne; autoakceptacja i poczucie tożsamości; schematy 
poznawcze; postawy wobec rozwoju uczenia się; uwarunkowania osobowościowe; kultura i klimat 
organizacyjny. 

G. Filipowicz 

1. Kompetencje bazowe: 
- kompetencje poznawcze: rozwiązanie problemów, szerokie horyzonty, elastyczność myślenia, 
gotowość do uczenia się, kreatywność; 
- kompetencje społeczne: negocjacja, obycie międzynarodowe, relacje z przełożonymi, relacje 
ze współpracownikami, komunikacja pisemna, komunikatywność, prowadzenie prezentacji, wywieranie 
wpływu, współpraca w zespole, kultura osobista; 
- kompetencje osobiste: orientacja na działanie, podejmowanie inicjatywy, radzenie sobie ze stresem, 
wytrwałość, zaangażownie, efektywność, organizacja pracy własnej, sumienność, podejmowanie decyzji, 
wyznaczenie priorytetów, dążenie do rezultatów, pewność siebie; 

2. Kompetencje wykonawcze: 
- kompetencje biznesowe: orientacja w biznesie, znajomość branży, diagnozowanie potrzeb klienta, 
techniki sprzedaży; 
- kompetencje firmowe: identyfikacja z firmą, nastawienie na klienta, otwartość na zmiany, etyka 
i wartości, języki obce, sprawność organizacyjna, wiedza zawodowa; 
- kompetencje menedżerskie: budowanie zespołów, dbałość o podwładnych, delegowanie, 
motywowanie, odwaga kierownicza, przywództwo, organizowanie, planowanie, zarządzanie procesami, 
zarządzanie projektami, myślenie strategiczne, zarządzanie zmianą. 

R. Walkowiak 

Kompetencje menedżerów organizacji samorządowych:  
1. Kompetencje profesjonalne – wiedza i umiejętności zapewniających sprawne i skuteczne kierowania 
organizacją. 
2. Kompetencje społeczne – wiedza na temat postaw i zachowań jednostki i zespołów oraz umiejętności 
prowadzenia działań zgodnie z celami organizacji i jej członków. 
3. Kompetencje biznesowe – zdolności przedsiębiorcze prowadzące do zyskownych działań. 

A. Rakowska 

Umiejętności menedżerskie: wiedza specjalistyczna, języki obce, kierowanie sobą, kierowanie stresem, 
umiejętności koncepcyjne, organizacja i kontrola, komunikowanie się, motywowanie, wywieranie wpływu, 
rozwiązywanie konfliktów, praca w zespole, wprowadzanie zmian. 

J. Wieczorek 

Kompetencje kierownicze: budowanie zespołu, budowanie zaangażowania, delegowanie zadań, 
motywowanie pozafinansowe, monitorowanie wykonywania zadań, odwaga w podejmowaniu decyzji, 
przekładanie celów strategicznych na zadania operacyjne, przywództwo, wspomaganie rozwoju 
podwładnych, rekrutacja personelu, wyznaczanie celu, wywieranie wpływu. 

J. Czekaj 

1. Kompetencje podstawowe: 
- ogólne – wynikające z wykształcenia formalnego; 
- zawodowe – wynikające z przygotowania zawodowego i stażu pracy; 
- intelektualne – wynikające z ogólnego poziomu wiedzy. 

2. Kompetencje specjalistyczne: 
- menedżerskie – wynikające z certyfikatów i ukończonych szkoleń; 
- informatyczne – wynikające ze znajomości systemów informatycznych; 
- negocjacyjne – wynikające z uczestnictwa w negocjacjach; 
- mediatorskie – wynikające ze współpracy i rozwiązywania konfliktów. 

M. Tyrańska 

1. Kompetencje ogólne: merytoryczne, dojrzałości zawodowej, odpowiedzialności decyzyjnej, etyczne, 
informatyczne, znajomość języków obcych. 
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2. Kompetencje przywódcze: pracy zespołowej, coachingowe, negocjacyjne, motywowania 
podwładnych, komunikacyjne. 
3. Kompetencje biznesowe: strategicznego myślenia, analitycznego myślenia, wprowadzenia zmian, 
innowacje, zarządzanie projektami, nastawienie na wyniki. 
4. Kompetencje specjalistyczne: marketingowe, operacyjne, personalne, finansowe. 

K. Szczepańska-Woszczyna 

1. Wiedza: ogólna; operatywna, praktyczna, branżowa. 
2. Cechy i postawy: otwartość na doświadczenie, tolerancja na nowości i ciekawość poznawcza, 
zorganizowanie, wytrwałość i motywacja w działaniach zorientowanych na cel, jakość interakcji 
społecznych, przystosowanie emocjonalne, podatność na stres psychologiczny. 
3. Umiejętności: techniczne, konceptualne, analityczne, diagnostyczne, interpersonalne, zarządcze, 
przywódcze, stanowiskowe, osobiste, poznawcze. 

Źródło: Opracowanie na podstawie: T. Listwan, J. Koziński, S.A. Wikowski, Konkursy na stanowiska kierownicze, 
PWE, Warszawa 1986, s. 75-86, A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedżerskich, 
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 35–36; A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. 
Strategia – procesy – metody, PWE, Warszawa 2003, s.155; B. Kuc, Zarządzanie doskonałe, Poszukiwanie 
przenikliwości, Wydawnictwo Menedżerskiej PTM, Warszawa 2003, s. 55-62; S. Chełpa, Kwalifikacje kadr 
kierowniczych przedsiębiorstw przemysłowych, Kierunki i dynamiki zmian, Wydawnictwo Akademii 
Ekonomicznej, Wrocław 2003, s 18-26; H. Guryn, Menedżer w centrum rozwoju, „Personel i Zarzadzanie” (21), 
2003; G. Bartkowiak, Skuteczny kierownik – model i jego empiryczna weryfikacja, Wyd. II, Wydawnictwo 
Akademii Ekonomicznej, Poznań 2003, s. 16-22; G. Filipowicz, Zarządzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, 
Warszawa 2004, s. 44; R. Walkowiak, Model kompetencji menedżerów samorządowych, „Współczesne 
zarządzanie”, nr.2, 2006, s. 88; A. Rakowska, Kompetencje menedżerskie kadry kierowniczej we współczesnych 
organizacjach, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Skłodowskiej, Lublin 2007, s. 47-55; J. Wieczorek, 
Efektywne zarzadzanie kompetencjami, ODDK, Gdańsk 2008, s 17-21; J. Czekaj, Metodyka diagnozy pomiaru 
i struktury kompetencji kadry kierowniczej, [w:] D. Lewicka i L. Zbigniew-Maciąg (red.), Wezwania dla 
współczesnych organizacji w warunkach konkurencyjnej gospodarki. Wydawnictwo AGH, Kraków 2010, s.37; 
M. Tyrańska, 2015, Koncepcja systemu oceny kompetencji kadry kierowniczej, Wydawnictwo Uniwersytetu 
Ekonomicznego w Krakowie, Kraków 2015, s. 105; K. Szczepańska-Woszczyna, Kompetencje menedżerskie 
w kontekście innowacyjności przedsiębiorstwa, PWN, Warszawa 2016, s. 97. 

Dokonując benchmarkingu kompetencji przy użyciu literatury przedmiotu, można 

zauważyć, że autorzy stosują różne podejścia do podziału i rozróżniania kompetencji. Badacze 

klasyfikują kompetencje, posługując się różnymi kryteriami, którymi są (Walkowiak R., 2007, 

s. 22–23):  

- źródło nabywania kompetencji (podział na kompetencje formalne i rzeczywiste); 

- zakres merytoryczny (podział na kompetencje wąskie i szerokie); 

- dostępność (podział na kompetencje własne i nabyte drogą wypożyczenia); 

- perspektywa czasowa (podział na kompetencje aktualne i antycypowane); 

- przeznaczenie (podział na kompetencje uniwersalne, wspólne dla wszystkich pracowników 

i specjalistyczne); 

- szerokość odziaływania (podział na kompetencje wąskie, niezbędne na konkretnym 

stanowisku pracy, i kompetencje szerokie, ważne w szeroko rozumianym środowisku 

społecznym); 

- mierzalność (podział na łatwo lub trudno mierzalne); 

- własność (podział na kompetencje indywidualne i grupowe); 
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- dokładność definiowania (podział na ogólnie lub szeroko); 

- treść (podział na kompetencje zawodowe, społeczne, biznesowe i konceptualne). 

Niewątpliwie zaprezentowane przykłady list charakteryzują się dużym zróżnicowaniem 

kategorii, a omawiane zagadnienie rozpina się od bardzo szerokiego, o wymiarze 

funkcjonalnym, odnoszącym się do obszarów zarządzania, po wąskie, pragmatyczne, które jest 

związane z określonymi umiejętnościami. Z tej przyczyny, chcąc zaproponować własną listę 

kompetencji uniwersalnych, warto dokonać wyboru kryteriów klasyfikacji kompetencji i ich 

podziału spośród tych, które znalazły zastosowane u prezentowanych badaczy. W związku 

z tym autor jest zdania, że zaproponowana systematyzacja M. Tyrańskiej wnosi praktyczność 

i przejrzystość formy w omawianiu kompetencji i dlatego przyjmuje je za punkt wyjścia do 

dalszego eksplorowania tematu. Natomiast sam benchmarking kompetencyjny oparty jest 

o podział autorstwa K. Szczepańskiej-Woszczyny (załącznik nr 1). 

Dokonując przeglądu list kompetencji, należy mieć także na uwadze ich aspekt 

sprawnościowy, na przykład A. Gick oraz M. Tarczyńskiej, według których kompetencje są 

definiowane jako wiedza, umiejętności, zachowania, przymioty i postawy wyróżniające tych, 

którzy osiągają najwyższą efektywność. Kompetentny menedżer jest więc menedżerem, który 

bardzo dobrze wykonuje swoje obowiązki, a posiadane przez niego umiejętności i postawy 

wpływają na osiągane przez niego rezultaty. Sprawność działań jest zatem kwestią kluczową 

w pełnieniu funkcji kierowniczej, powiązaną z wydajnością całego przedsiębiorstwa, którą 

mierzy się poprzez stosunek osiągniętego wyniku do poniesionych nakładów, czyli zużytych 

czynników produkcji. Oprócz tak definiowanej sprawności pracę kierowniczą powinna 

cechować skuteczność, czyli zdolność menedżera do wykonywania jakościowo dobrej pracy 

oraz do osiągania zakładanych wyników. Można zatem stwierdzić, że o skuteczności świadczą 

podejmowane przez kierownika stosowne działania w odniesieniu do konkretnych sytuacji 

pojawiających się w toku procesów zarządzania (Rola-Jarzębowska A. i Malinowska I., 2011). 

Natomiast za miarę skuteczności zarządzania można uznać m.in. zaangażowanie 

pracowników w wykonywane zadania, tym bardziej że szczególna rola w tym procesie 

przypada menedżerom. Kierownicze umiejętności, doświadczenie, wartości, ale też postawy 

oddziałują na poziom zaangażowania pracowników zarówno w krótkim, jak i w długim okresie 

(Wojtczuk-Turek A., 2009, s. 93).  

Prowadzi to zatem do wniosku, że skuteczność w zarzadzaniu zależy od posiadanych 

przez menedżera kompetencji, których ważność zmienia się w czasie. Współczesny menedżer 

w zasadzie nie przypomina tego sprzed lat, ranga jego funkcji się zdewaluowała poprzez ogólną 

powszechność najniższego szczebla kierowania. W związku z tym jego kompetencje widziane 
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jako czynniki skuteczności nowoczesnej organizacji, oceniane jako niezbędne, mogą obecnie 

znajdować się w wyraźnym deficycie. Jednak czy to twierdzenie będzie można uznać za 

słuszne, dowiemy się dopiero po wyciągnięciu wniosków z planowanych badań empirycznych 

nad kompetencjami menedżerskimi. 

Tymczasem z dotychczasowych opracowań wynika, że pracownicy odnoszący sukces 

zawodowy znają stawiane przed nimi wymagania, w większym stopniu rozumieją misję oraz 

cele przedsiębiorstwa, mają także zapewnione warunki do rozwoju oraz są bardziej skłoni do 

ciągłego poszukiwania możliwości doskonalenia realizowanych procesów. Zauważalny jest 

również wyższy poziom zaangażowania i efektywności u pracowników, którzy mają dobry 

stosunek emocjonalny do menedżerów, doświadczając jednocześnie zainteresowania 

i wsparcia z ich strony. I jeśli podejście to owocuje sukcesami pracowników, to wzmacnia 

także menedżerów, dając im tym samym większe poczucie zadowolenia ze swojej sprawczości 

(Rola-Jarzębowska A., Malinowska I., 2011). 

W związku z tym niełatwo jest z góry określić sztywną i całkowitą listę kompetencji 

menedżera przyczyniającą się do budowania zaangażowania i podnoszenia efektywności. 

Dlatego współczesne organizacje wykorzystują podejście do kompetencji polegające na 

tworzeniu ich modeli na podstawie określania czynników prowadzących do większej 

skuteczności działania menedżerów. Modele te traktowane są jako unikatowe połączenie 

wiedzy, umiejętności, cech i postaw pracownika w konkretnej organizacji.  

Niewątpliwie zaletą modelu kompetencyjnego jest to, że może stanowić podstawę do 

realizacji różnych działań personalnych: rekrutacji, oceny efektywności, wynagradzania czy 

rozwoju pracowników. Wskazuje zarazem, które kompetencje są szczególnie wartościowe 

z punktu widzenia rozwoju i doskonalenia źródeł przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa. 

Dodatkowo argumentem przemawiającym za nim może być to, że jest o wiele wiarygodniejszy 

i pewniejszy niż tradycyjny opis stanowiska, mówi o specyfice pracy pracownika w sposób 

zwięzły i bardziej przekonujący, chociaż byłaby to najszczegółowsza lista umiejętności. Jest 

także bardziej zgodny z celami firmy, ponieważ uwzględnia kryteria, które są pomijane 

w innych metodach opisujących stanowisko pracy (McLagan P.A., 1980). 

Faktem jest również to, że żaden nawet najbardziej kompletny model nie da 

gwarancji, że menedżerowie posiadający wszystkie kompetencje w nim zawarte będą działać 

efektywnie. Przy ich tworzeniu zakłada się bowiem, że jest tylko jeden z możliwych zestawów 

kompetencji, który gwarantuje pożądane rezultaty, podczas gdy inna ich konfiguracja może 

także prowadzić do dobrych wyników (Rakowska A., 2005). Niestety żaden model nie będzie 

całościowym i kompletnym obrazem rzeczywistości, jeśli brakować w nim będzie kontekstów 
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umożliwiających lepsze zrozumienie pracy kierowniczej, np. organizacyjnego, kulturowego 

czy środowiskowego działania biznesu. Dlatego autor, mając to wszystko na uwadze, podczas 

projektowania swojego modelu kompetencyjnego uwzględnić musi takie zmienne różnicujące 

jak: szczebel zarządzania, sektor, w jakim działa dane przedsiębiorstwo i cele strategiczne. 

1.5. Klasyfikacja kompetencji indywidualnych i organizacyjnych  

Rozwijając zagadnienie kompetencji, należy zwrócić uwagę na fakt wyróżnienia 

kompetencji indywidualnych: w tym uniwersalnych i specyficznych oraz tzw. kluczowych 

kompetencji organizacji, przedsiębiorstwa jako czynnika przewagi konkurencyjnej 

(Walczak W., 2009, s. 184). Kompetencje uniwersalne to część wspólna oczekiwanych 

kompetencji zarówno od pracowników, jak i osób zarządzających, pozostała część to 

kompetencje specjalistyczne, które są związane ze szczególnymi wymogami przypisywanymi 

danej roli lub pozycji w firmie. Definiowane są jako zdolność do zarządzania w warunkach 

zróżnicowania systemów regulujących i stanowią przesłankę osiągnięcia wyniku 

uzależnionego od danego kontekstu sytuacyjnego (Szczepańska-Woszczyna K., 2016, s 99). 

Przypominają przytoczone i omówione już umiejętności techniczne Katza, na które składają się 

wiedza, umiejętności i doświadczanie związane z technicznymi aspektami pracy. Ponadto 

każde stanowisko ma określony zestaw specjalistycznych kompetencji stanowiskowych, które 

uwidaczniają szczególny wkład danego stanowiska w cele organizacji.  

Niektórzy znawcy tematu, m.in. M. Amstrong, koncentrując się na kompetencjach 

indywidualnych, twierdzą, że zasadniczo kompetencje dzieli się na kompetencje zawodowe 

oraz kompetencje personalne, określane mianem behawioralnych (Amstrong M., 2005, s. 252). 

Według Amstronga kompetencje zawodowe definiowane są w odniesieniu do konkretnego 

stanowiska pracy i określane jako kompetencje „twarde”, ponieważ są efektem nabywanego 

doświadczenia zawodowego. Zalicza się do nich m.in. kompetencje techniczne, widziane jako 

obszar wiedzy, który posiada pracownik, oraz umiejętności jego zastosowania w praktyce, np. 

znajomość konkretnych metod i technik rozwiązywania problemów i wykonywania działań 

w konkretnej branży lub środowisku. Natomiast kompetencje personalne powiązane są 

z cechami osobowymi menedżerów, wnoszonymi do pełnionych ról zawodowych. Dotyczą 

zachowań i określa się je mianem kompetencji „miękkich”, które w porównaniu z poprzednimi 

nie jest łatwo rozwijać. Wiąże się to ze zmianą zachowań i to właśnie dzięki nim można 

skuteczniej realizować strategię przedsiębiorstwa, wykorzystując nie tylko możliwości 

jednostek, ale także synergię zespołu (Jędrzejczak W., 2003, s. 90). 
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 Kompetencje zawodowe menedżera wiążą się ściśle z zadaniami realizowanymi na 

danym stanowisku pracy, są dynamiczne, zmienne w czasie, rozwijają się w ramach 

doświadczenia. Są również obserwowalne i mierzalne dzięki temu, że przejawiają się 

w realizowanych zadaniach (Jędrzejczak W., 2003, s. 90). Istotę kompetencji zawodowych 

menedżera prezentuje rysunek nr 6. 

 

Rysunek 6. Istota kompetencji zawodowych współczesnego menedżera 
Źródło: M. Spychała, Kompetencje zawodowe menedżera przyszłości w wielkopolskim sektorze komunalnym, 
„Acta Universitatis Lodziensis”, 283, 2013, s. 187. 

Przykładem kompetencji technicznej menedżera jest umiejętność obsługi komputera, 

znajomość programów komputerowych, skanera, drukarki, wiedza merytoryczna, umiejętność 

organizowania pracy własnej, planowania pracy i tym podobne. Natomiast do kompetencji 

społecznych menedżera zalicza się kompetencje komunikacyjne, zdolność przekonywania, 

motywowanie pracowników, delegowanie zadań, umiejętność rozwiązywania konfliktów, 

budowania i zarządzania zespołem czy umiejętności negocjacyjne1.  

Dzięki odpowiedniej motywacji wewnętrznej i odwadze kierowniczej menedżer 

powinien chcieć oraz pozytywnie wykorzystać posiadaną wiedzę oraz umiejętności, a także 

sam tworzyć wiedzę i standardy. Kompetencje zawodowe to potencjał danego menedżera, 

który przyczynia się do osiągnięcia określonych wyników. Istnieje zespół czynników 

pozwalających odróżnić menedżerów odnoszących sukcesy od tych, którzy działają 

nieefektywnie. Wspomniany zespół czynników obejmuje kompetencje personale: cechy 

osobowościowe, motywy działania, doświadczenie, a także cechy o charakterze 

behawioralnym. Badając kompetencje techniczne oraz społeczne menedżerów, należy więc 

analizować ich zachowania, które prowadzą do największej skuteczności (Spychała M., 2012, 

s. 57). Podejmując próbę zdefiniowania kompetencji zawodowych, w tym kompetencji 

kierowniczych jako kompetencji indywidualnych, w pierwszej kolejności proponuje się 

                                                
1 Zob. Opis uniwersalnych kompetencji menedżerskich, PARP, Warszawa 2019. 
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doprecyzowanie tego, jak autor rozumie kompetencje zawodowe i jakie w toku swoich 

rozważań przyjmuje przy tym założenia. Mianowicie kompetencje zawodowe rozumiane są 

jako norma wymagań do wykonania zbioru zadań przyporządkowanych danemu zawodowi, co 

jest zgodnie z definicją, wykorzystującą pojęcie zawodu i zadania zawodowego, które zostało 

sklasyfikowane w Polsce w grudniu 2002 roku2. Za zawód przyjmuje się zbiór zadań 

wyodrębnionych w wyniku społecznego podziału pracy, który wymaga od pracownika 

odpowiednich kwalifikacji, umiejętności i określonych cech psychofizycznych, zaś samo 

zadanie zawodowe widziane jest jako zespół czynności zmierzających do jego wykonania 

(Peruszki U., 2000, s. 2). Dlatego też, kontynuując myśl na ten temat, nieuzasadnione jest 

stawianie w opozycji cech osobowościowych z umiejętnościami – autor przyjmuje więc, że 

kompetencje to kombinacja kwalifikacji i predyspozycji. Ponadto kwalifikacje są pojęciem 

węższym niż kompetencje i zawierają w sobie posiadane formalnie i nieformalnie umiejętności 

i wiedzę, a predyspozycje widziane są jako zbiór cech charakteru, temperamentu, intelektu 

danej jednostki. Należy mieć na uwadze, że rozdział wiedzy i umiejętności od cech osobowości 

i postaw poparty jest jedynie argumentem, że wiedzę i umiejętności można nabywać w drodze 

kształcenia, a zachowani już nie. 

Podążając tym tokiem rozumowania, proponuje się również wyłączyć z definiowania 

kompetencji sprawę efektów pracy, które są wynikiem wykorzystywania kompetencji. To 

właśnie organizacja określa poziom kompetencji wymaganych na danym stanowisku, a także 

określa kierunek zmiany w obszarze kompetencji w zależności od potrzeb danej sytuacji. 

Kompetencje powinny gwarantować taki poziom wykonania zdania, który najlepiej sprzyja 

osiąganiu celów strategicznych organizacji. Takie założenie uwalnia od konieczności 

koncentrowania się na identyfikowaniu pracowników z największymi kwalifikacjami i ich 

najlepszych z możliwych osiągnięciach. Wskazuje jednocześnie na potrzebę analizy 

problematyki zdefiniowanych kompetencji jako tych, które są z punktu widzenia badanych 

menedżerów najistotniejsze dla ich skuteczności w osiąganiu celów strategicznych organizacji. 

Na podstawie dokonanej syntezy definicji w poprzednich podrozdziałach i przyjętych 

założeń autor wnosi, by przyjąć, że kompetencje kierownicze to wszystkie cechy i uprawnienia 

kadry menedżerskiej, które wykorzystywane i rozwijane w działaniu służą osiąganiu celów 

osobistych pracownika i strategicznych organizacji. To szeroko pojęte wykształcenie, 

doświadczenie zawodowe, uzdolnienia, predyspozycje oraz inne cechy psychofizyczne, a także 

oczekiwane przez pracodawcę zachowanie i niezbędne, pożądane w pracy zawodowej cechy. 

                                                
2 Rozporządzenie Ministra Gospodarki i Polityki Społecznej z dnia 8 grudnia 2004r. w sprawie klasyfikacji 
zawodów i specjalności dla potrzeb rynku pracy oraz zakresu jej stosowania, Dz. U. nr 25, poz. 2643 i 2644 
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Wynika z tego, że jednym z zadań organizacji jest doskonalenie kompetencji poprzez 

opracowanie odpowiedniej struktury kompetencji, której jest określony zestaw cech, wiedzy 

i umiejętności, pozwalający w danej sytuacji skutecznie kierować podwładnymi. 

Warto w tym momencie dodać, wyprzedzając myśli z następnych rozdziałów, iż do 

podstawowych elementów profilu kompetencji kierowniczych kadry menedżerskiej 

nowoczesnego przedsiębiorstwa, organizacji uczącej się obok kompetencji, jaką jest 

świadomość funkcjonowania organizacji (Egeman M.E., 2004, s. 137–138), warto zaliczyć: 

- interdyscyplinarną wiedzę dotyczącą funkcjonowania przedsiębiorstwa jako organizacji 

uczącej się w ciągle i szybko zmieniającym się otoczeniu; 

- umiejętność wykorzystywania wiedzy w odpowiednim miejscu i czasie.  

Te składowe elementy powinny prowadzić do: 

- zrozumienia istoty złożonych systemów i wzajemnych zależności między nimi; 

- myślenia systemowego w kategoriach całości organizacji, a nie jej części; 

- stosowania dynamiki systemów i myślenia systemowego do kształtowania organizacji 

uczących się, tzn. takich, które zdolne są do samopoznania, zrozumienia swoich problemów 

i doskonalenia się; 

- zrozumienia, że ich organizacja ma przede wszystkim charakter społeczny, a więc jest 

czymś więcej niż organizmem gospodarczym ściśle określonym przez wyniki uzyskane na 

rynku; 

- zrozumienia, że organizacja przyszłości powinna być organizmem zdolnym do adaptacji, 

charakteryzującym się dużą elastycznością, zaangażowaniem w sprawy jednostki, pełnym 

wykorzystaniem potencjału pracy zespołowej i zamiłowaniem do różnorodności i rozwoju. 

Jednak powracając do przewodniego wątku, to właśnie kompetencje mogą odnosić się 

do wymagań związanych z poszczególnymi stanowiskami pracy, do rzeczywistych 

umiejętności posiadanych przez ludzi, czy też do uwarunkowań działalności organizacyjnej. 

Do kompetencji organizacji zalicza się między innymi kompetencje zarządcze, które stanowią 

połączenie umiejętności efektywnego, skutecznego oraz etycznego zarządzania. Nie mają one 

jednak nic wspólnego z kompetencjami pracowniczymi. W krajach wysoko rozwiniętych 

gospodarczo dotyczą one osób, które nie posiadają statusu pracownika, ale stanowią skład 

naczelnego kierownictwa firmy poprzez kontrakty i umowy menedżerskie (Kozak M., 2017, 

s. 89-99).  

Kompetencje mogą być również używane do opisania wyjątkowych możliwości całej 

organizacji za pomocą jej mocnych punktów. Sukces organizacji przestał być wyłącznie 
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funkcją umiejętnego lokowania oraz wykorzystywania kapitału. Wśród praktyków umacnia się 

przekonanie, że przewagę konkurencyjną uzyskuje się dzięki unikalnym rozwiązaniom, które 

w danym przedsiębiorstwie są uznawane za zasób strategiczny. To właśnie posiadane przez 

przedsiębiorstwo kompetencje pozwalają stworzyć ludziom odpowiednie warunki, sprzyjające 

efektywnym działaniom. Między innymi G. Hamei oraz C.K. Prahalad przenieśli akcent 

zainteresowań z kompetencji ludzi na kompetencje organizacji i zwrócili uwagę na związek 

modeli kompetencji z wynikami firmy. Wprowadzili oni pojęcie zidentyfikowanych 

kompetencji kluczowych, czyli takich, które są sumą indywidualnych kompetencji 

pracowników i kompetencji organizacyjnych – zgodnych z przyjętą w firmie strategią, 

a jednocześnie trudnych do naśladowania, co w rezultacie tworzy przewagę konkurencyjną 

konkretnego przedsiębiorstwa. Autorzy zwracają uwagę, że strategia biznesowa oparta na 

naśladowaniu oraz powielaniu rozwiązań zarówno najlepszych firm, jak również konkurencji, 

nigdy nie daje prawdziwych korzyści. Konkurencja może zawsze wprowadzić nowsze i lepsze 

rozwiązania. Nawiązując do powyższego, twierdzą, że „strategiczna kompetencja” jest 

przeciwieństwem „strategicznego planowania”. Planowanie zakłada ustalenie norm oraz reguł 

dla ustanowienia pewnej strategii, natomiast kompetencja odnosi się do ambicji, sposobów 

myślenia oraz potrzeby bycia najlepszym. Myślenie w kategoriach kompetencji jest myśleniem 

odkrywcy, który ma wolę, aby „przetrwać lub wygrać” (Rogozińska-Pawelczyk A., 2006, 

s. 114 i n). 

Podobnego zdania jest H. Czubasiewicz, twierdząc, że podstawę oceny kompetencji 

stanowi nie tylko stopień realizacji celów strategicznych, ale także kierunek długofalowego 

rozwoju organizacji. To cele strategiczne wyznaczają kompetencje, których oczekuje się od 

menedżerów. Przykłady powiązania strategii, a w szczególności typu przewagi 

konkurencyjnej, z preferowanymi kompetencjami menedżerów przedstawiono w tabeli 8.  

Tabela 8. Strategia organizacji a kompetencje menedżerskie 
Strategia Ofensywna Defensywna 

Kompetencje 
 

- najnowsza wiedza 
- kreatywność i innowacyjność 
- samodoskonalenie się 
- tolerancja ryzyka 
- otwartość na zmiany 
- samodzielność decyzyjna 
- rozwiązywanie problemów 
- praca zespołowa 
- zdolność analizy i syntezy 

- świadomość kosztowa 
- organizacja na wydajność 
- działanie zgodnie z procedurami 
- racjonalne wykorzystanie zasobów 
- orientacja na wydajność 

Źródło: H. Czubasiewicz, Okresowe ocenianie pracowników, konfiguracja i projektowanie systemu, 
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdańskiego, Gdańsk 2005. 
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Według M. Jabłońskiej-Wołoszyn przy określaniu i definiowaniu kompetencji 

kluczowych użyteczne jest podzielenie obszaru, z którego będzie się czerpać elementy, na 

następujące płaszczyzny (Rogozińska-Pawelczyk A., 2006, s. 114 i n): 

- podmiotową, która określa, kogo obejmie definicja kompetencji – czy też ma się na myśli 

organizację, pracownika, czy oba powyższe podmioty są traktowane łącznie; 

- przedmiotową, która określa zakres oddziaływania kompetencji, czyli obszary poruszania 

się w obrębie danych wejściowych – określonych zasobów czy też danych wyjściowych – 

określonych wyników. 

Tabela 9. Matryca definicji kompetencji 
 Pracownik indywidualny Organizacja 

Wejście Czynniki: 
- wiedza 
- doświadczenie 
- umiejętności 
- postawy 
- motywacja 
- cechy osobowości 

Czynnik wyróżniający: 
- posiadane zbiory wiedzy i umiejętności 
- technologiczne i informacyjne know-how 
- strategia biznesowa, cele, struktura i kultura 
- organizacyjna 
- koncepcja zarządzania, na przykład ZZL 
- środowisko pracy 
- mapa procesów 

Wyjście Efekty: 
- realizowane zadania 
- zakres odpowiedzialności 
- standardy kwalifikacyjne 
- konkretne działania 
- wymierne wyniki 

Efekty działalności: 
- wartość dodana organizacji 
- działania rynkowe trudne do naśladowania 
- dopasowanie do otoczenia 
- wykorzystanie nowych szans rynkowych 
- efektywność strategiczna firmy 
- zybkość zmian w przedsiębiorstwie 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: A. Rogozińska-Pawelczyk, Kompetencje w organizacji, „Acta 
Universitatis Lodziensis”, (199), 2006, s. 115. 

Powstanie i ewolucja koncepcji kompetencji organizacji jest związana z rozwojem 

teorii zasobowej (z języka angielskiego Resurce Based View) która zakłada, że fundament 

przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa stanowią umiejętności i zasoby oraz ich skuteczne 

wykorzystanie. E. Penrose, uznawana za inicjatorkę dyskusji nad koncepcją zasobową, 

przekonywała w swoich pracach naukowych do konieczności wykorzystania zasobów 

materialnych i niematerialnych w celu zdobycia silnej pozycji na rynku. Twierdziła, że dzięki 

bazie zasobowej oraz innowacyjnemu i efektywnemu wykorzystaniu odpowiedniej kombinacji 

zasobów przedsiębiorstwo ma możliwość nie tylko zaproponowania nowych produktów, ale 

przede wszystkim posiada warunków do ciągłego rozwoju. Koncepcja E. Penrose w kolejnych 

latach była rozwijana przez innych badaczy, których rozważania skupiały się między innymi 

nad kwestią znaczenia oraz wpływu umiejętności oraz zdolności wykorzystywania zasobów 

organizacji, przyjmując, że istotne jest nie tyle samo posiadanie zasobów, ale posiadanie 
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umiejętności i zdolności ich odpowiedniej konfiguracji oraz rekonfiguracji (Kozarkiewicz A., 

2018, s. 305-316). 

R. Sanchez wymienia cztery podstawowe kryteria opisujące warunki, jakie powinny 

spełniać kompetencje przedsiębiorstwa (Sanchez R., 2004, s. 518-532): 

- kompetencje powinny umożliwiać właściwe reagowanie na dynamiczne zmiany 

zachodzące w przedsiębiorstwie oraz w jego otoczeniu;  

- kompetencje powinny uwzględniać założenia systemowego ujęcia zarządzania 

przedsiębiorstwem oraz jego relacjami z innymi podmiotami 

- kompetencje powinny przyczyniać się do tworzenia wartości zarówno dla klienta 

i przedsiębiorstwa jednocześnie; 

- kompetencje powinny uwzględniać holistyczny charakter relacji interesariuszy 

w przedsiębiorstwie.  

Natomiast P. Selznick wprowadził na gruncie socjologii termin „kompetencje 

wyróżniające”, które uznał za stosowne wyjaśnienie osiągania przewagi konkurencyjnej przez 

przedsiębiorstwa (Selznick P., 1957). 

Dalsze badania nad rolą kompetencji organizacyjnych przeprowadzone przez 

B. Barneya wykazały, że powinny one być wartościowe, rzadkie, trudne do imitacji 

i substytucji. W ewolucji koncepcji kompetencji organizacji duże znaczenie miała koncepcja 

kompetencji kluczowych C.K. Prahalada oraz G. Hamela, które zostały scharakteryzowane 

przez autorów jako zbiorowe uczenie się organizacji, gdzie szczególne znaczenie posiada 

koordynowanie i łączenie różnorodnych umiejętności i technologii. Następnie, relacji między 

kompetencjami przedsiębiorstwa i jego otoczeniem poświęcili uwagę między innymi D. Teece 

i wsp. oraz zespół autorski K. Eisenhardt i J. Martin proponując koncepcję kompetencji 

(zdolności) dynamicznych. Kompetencje dynamiczne zostały zdefiniowane jako umiejętności 

przedsiębiorstwa do integrowania, kreowania oraz reorganizowania wewnętrznych 

i zewnętrznych zdolności w warunkach otoczenia podlegającego dynamicznym przemianom. 

K. Eisenhardt oraz J. Martin zasugerowały, że kompetencje dynamiczne są rutynami 

organizacyjnymi, umożliwiającymi rozmaite konfigurowanie zasobów i podejmowanie decyzji 

o znaczeniu strategicznym (Kozarkiewicz A., 2018, s. 305-316). 

W ostatnich latach wzrost zainteresowania aspektem współpracy międzyorganizacyjnej 

w warunkach zmieniającego się otoczenia przyczynił się do rozwoju nowych kategorii 

kompetencji organizacyjnych – kompetencji relacyjnych i sieciowych wykorzystywanych 

w całych ekosystemach biznesowych. Kompetencja relacyjna to zestaw charakterystyk 
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podmiotów, które umożliwiają zdobycie, utrzymanie oraz rozwijanie współpracy, która jest 

satysfakcjonująca dla współdziałających stron. Badania nad rozwojem kompetencji relacyjnej 

należy wiązać z rozważaniami dotyczącymi kompetencji sieciowej a zatem zdolności 

przedsiębiorstwa do podejmowania i rozwijania współpracy w ramach ekosystemu 

biznesowego. Ma to na celu ułatwienie zdobycia silnej pozycji na rynku poprzez efektywne 

wykorzystanie zasobów należących do partnerów. Kolejną kategorią kompetencji, której 

badacze poświęcają szczególną uwagę, są kompetencje projektowe organizacji, które polegają 

na umiejętnym łączeniu wiedzy i innych zasobów organizacji w celu efektywnej i skutecznej 

realizacji projektów. Kompetencje te obejmują zadania i struktury, które firma musi 

opracować, aby zarządzać projektami spełniając oczekiwania klientów (Kozarkiewicz A., 

2018, s. 305-316). 

Jak wskazano powyżej, ewolucja koncepcji kompetencji organizacji polegała na jej 

uzupełnianiu kolejnymi, ważnymi z perspektywy teorii i praktyki kategoriami zasobów 

i umiejętności: od ogólnie definiowanych kompetencji wyróżniających, przez kompetencje 

kluczowe i dynamiczne, po specyficzne kompetencje relacyjne, sieciowe czy projektowe. 

W kontekście rozwoju zjawisk dotyczących całkowicie nowego podejścia do skuteczności 

i pomiaru osiągnieć, dostrzeżenie tego, że kompetencje kierownicze kadry menedżerskiej 

w tym zakresie stanowią kolejny ważny element na drodze budowania strategicznej przewagi 

każdego przedsiębiorstwa, było tylko kwestią czasu. 
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ROZDZIAŁ II.  
KONCEPCJA ORGANIZACJI UCZĄCEJ SIĘ 

2.1. Ewolucja pojęcia organizacji żywej, uczącej się 

Jednym z celów cząstkowych tej pracy jest zaprezentowanie koncepcji organizacji 

uczącej się z różnych perspektyw i określenie kryteriów, po identyfikacji których będzie można 

uznać przedsiębiorstwo za uczące się. Ale aby to uczynić w sposób zwięzły i logiczny, warto 

rozpocząć od przedstawienia szerszego kontekstu naukowego. Dlatego autor, obierając ten 

zamiar za oś rozważań, postanawia rozwinąć wątek uwarunkowań rozwoju przedsiębiorstwa 

jako organizacji żywej, przekształcającej się.  

Jak wszechobecnie wiadomo, współczesne przedsiębiorstwa działają w warunkach, 

gdzie jedynym pewnym zjawiskiem są zmiany typu przyspieszanie rozwoju technologii, 

rosnące wymagania jakościowe, ciągła konieczność walki z konkurencją, dla której przestają 

istnieć wszelkie granice. Szybkość i intensywność tych zmian w otoczeniu organizacji stale 

wzrasta, stawiając jednocześnie przed przedsiębiorstwami coraz to nowe wyzwania 

i wymagania. Organizacje w różny sposób odnoszą się do procesu ciągłych przemian, ich 

liczby i skutków, traktując je i myśląc o nich jak o zagrożeniach, możliwościach lub też jak 

o czymś, co jest osobnym elementem kreacji rzeczywistości. I tak przykładowo, reakcją na to 

w latach siedemdziesiątych było stawianie pytania: „co?”. W latach dziewięćdziesiątych już 

„jak?”, a aktualnie „dlaczego?” i „kto?”. Chociaż za każdym razem rozpatrywaliśmy nieco 

zbliżone do siebie zjawiska, kwestia tworzenia przedsiębiorstwa we współczesnych czasach 

wzbudza coraz większą ciekawość i fascynację zgłębianiem tematu. Podczas stosowania przy 

tym coraz sprawniejszych narzędzi zachodzi w nas zmiana paradygmatu w postrzeganiu 

organizacji, a dzięki temu sprawniej radzimy sobie z nową interpretacją rzeczywistości 

(Nasierowski W., 2009, s 353). Rezygnując z tradycyjnego, racjonalnego paradygmatu, 

a przyjmując nowy, kwantowy, przedsiębiorstwo realizuje powszechne przekonanie, że jest to 

nieunikniona droga do przetrwania i dalszego rozwoju. Zwykło się też określać tę zmianę jako 

przejście od miana newtonowskiej organizacji, ze względu na jej poznawcze podstawy, do 

kwantowej, która w literaturze otrzymała nazwę organizacji inteligentnej (Śliwa K.R, 2001, 

s. 69). Wiąże się z tym bardzo głębokie przewartościowanie całego tradycyjnego systemu 

poznawczego, dostosowując go do burzliwego otoczenia, akceptowania niepewności, bycia 

w ogniskowej ciągłych zmian i nowych zasad uczestnictwa ludzi. Organizacje te, zamiast 

eksponowania charakterystyk obronnych, wykorzystują ludzki potencjał nie jak organizacyjny 
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zasób, ale jako samą istotę organizacji. Jest to niejako spotkanie wszystkich uczestników na 

poziomie JA–TY, a nie ja–on, czy ja–to (Zatorski W., 2011, s. 119–121). 

 We wstępie nakreślono zręby tak zwanej nowej nauki, nowej gospodarki, w której 

dochodzi do przedefiniowania koncepcji zasobów ekonomicznych i w konsekwencji do zmiany 

pojmowania samego zjawiska organizacji. Należy tutaj wspomnieć, że powyższa zmiana 

dotycząca nie tylko form i struktur organizacyjnych nie jest jedyna w historii myśli 

organizacyjnej. Podobnych zmian było wiele, tak jak wiele było opisujących organizacje 

kodów i schematów poznawczych (Kawka T., 2014, s. 21). Na pewnym etapie poznawania 

organizacji odpowiadającej określonym warunkom gospodarowania istniała dominująca 

koncepcja organizacji, uwzględniająca właśnie te konkretne warunki oraz odpowiadające im 

konkretne kody. Zwerbalizowane w ten sposób ujęcie określamy nazwą archetypu organizacji 

i możemy mówić o dwóch jego poziomach: teoretycznym oraz pragmatycznym (Sułkowski Ł., 

2001, s. 55 i n). 

Należy zauważyć, że stopień teoretyczny znacząco wykracza poza ramy tematyczne 

tego materiału i został celowo, mimo swej doniosłej rangi, częściowo pominięty. Natomiast 

poziom pragmatyczny wyróżnia cztery kluczowe archetypy, z których to każdy pokazuje 

zupełnie odmienną perspektywę. Dotyczy to między innymi: organizacji traktowanej jako 

maszyny, organizacji o charakterze ekologicznym – zwanej organizacją żywą, organizacji 

o charakterze neuronowym, a także społecznego archetypu przedsiębiorstwa. Chcąc uzyskać 

całkowity wgląd w to, które dokładnie uwarunkowania powinny zaistnieć dla żywej 

organizacji, należy przedstawiać chociażby w minimalistyczny sposób pozostałe z archetypów 

(Nowak B., 2018).  

Historycznie pierwszym oraz bezwzględnie dominującym w świadomości kadry 

kierowniczej konceptem było postrzeganie organizacji jako maszyny, racjonalnego tworu, 

zaprojektowanego i wykonanego w sposób alienacyjny przez zewnętrznego organizatora. To 

przywódcy i konsultanci projektują organizacje, ludzie w nich są zasobami, które należy 

starannie uszeregować w schemacie organizacyjnym, niczym trybiki w maszynie. Natomiast 

zmiany muszą być planowane i mapowane w strategiach, a potem zgodnie z planem starannie 

implementowane (Laloux F., 2015, s. 40).  

Autor w jednym ze swoich opracowań naukowych podkreślał, że powyższy archetyp 

był pierwszym rozwiązaniem w opisywanej tematyce, i był w świadomy sposób używany przez 

człowieka. Należy dodatkowo zauważyć, że koncept ten został w perfekcyjny sposób 

dostosowany do pewnego wzorca kulturowego oraz religijnego. W czystej formie nawiązuje 

bezpośrednio do procesu poznawania opierającego się na metodologii redukcjonistycznej, czyli 
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odizolowania tego, co – jak się wydawało – nieistotne w badaniu, a znalezieniu fundamentalnej 

przyczyny, prostej zależności przyczynowo-skutkowej. Zatem archetyp organizacji spełnił 

ważną rolę nie tylko kulturową, ale także w dziedzinie zarządzania – ukształtował wizję 

organizacyjną na wiele pokoleń ludzi. 

Posuwając się dalej w swoich rozważaniach, docieramy do interpretacji o charakterze 

ekologicznym, która stworzona została w rezultacie zainteresowania problemami 

wewnętrznymi i zewnętrznymi związanymi ze zmianami organizacyjnymi, oraz poprzez fakt 

powstawania i zanikania poszczególnych generacji podmiotów gospodarczych. Było to też 

inklinacją dla zarządzania strategicznego czy też traktowania organizacji jako bytu 

organizacyjnego. Pojawiające się tym samym odniesienia do nauk biologicznych stanowią 

podstawę dla terminologii wykorzystywanej w kontekście organizacji uczącej się. Są to 

terminy takie jak cykl życia przedsiębiorstwa, jego homeostaza czy też entropia i podobne. 

Stworzyły one pewnego rodzaju początek dla zaistnienia w teorii o zarządzaniu pewnego 

novum, którym jest ogólna teoria systemów (General System Theory), w pierwotny sposób 

rozwinięta podczas antropomorficznej analizy organizmów żywych (Nowak B., 2018). Miało 

to miejsce w 1937 roku, gdy po raz pierwszy w historii nauki biolog Ludwig von Bertalanffy, 

dokonując obserwacji, doszedł do wniosku, że złożone obiekty takie jak żywy organizm czy 

organizacja, miasto, państwo lub społeczeństwo są skomplikowanymi systemami, których nie 

można izolować od otoczenia i redukować do prostych łańcuchów przyczynowych. W toku 

dalszych naukowych postępów przełomem w rozwoju tego podejścia okazała się praca 

profesora Jay Forrestera z MIT (Masachusetts Instytute of Technology) nad złożonym 

problemem sterowania przy udziale sprzężeń zwrotnych i czynników opóźniających reakcje 

systemu na zaburzenie zewnętrzne. Trudności firmy General Electric, wniesione do badań, 

zostały rozwiązane przez naukowca przy zastosowaniu skomplikowanej jak na tamte czasy 

symulacji komputerowej i dały początek nowej dyscyplinie naukowej, jaką stała się dynamika 

systemów. Okazała się ona tak doniosła, że do dzisiaj wykładowcy wprowadzają studentów 

w to zagadnienie, używając symulacji biznesowej tak zwanej gry piwnej. Niemniej jednak to 

nie namiętność studentów do piwa stanowiła o jej doniosłości, lecz zagadnienie i namacalne 

doświadczenie sprzężeń zwrotnych, jakie uczestnicy mogą przeżyć, powodując je swoimi 

decyzjami (Senge P., 2006, s.13).  

Nie można jednak powiedzieć, że sprawa skończyła się tylko na grze piwnej, w latach 

siedemdziesiątych małżeństwo D. i D. Medows, studenci Forestera, pracując na zlecenie Klubu 

Rzymskiego, zastosowali opracowane przez niego techniki do prognozowania przyszłości 

światowej cywilizacji przemysłowej. Tak powstał jeden z najbardziej kontrowersyjnych 
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owoców analizy systemowej – praca pt. „Granice wzrostu”, znana również jako raport dla 

Klubu Rzymskiego. Zakwestionował on podstawowy trend współczesnych społeczeństw 

i rządów do ustawicznego, dynamicznego rozwoju i za pomocą komputerowych modeli 

symulacyjnych unaocznił negatywne konsekwencje nielimitowanego wzrostu: zatrucie 

środowiska, przeludnienia i nieodwracalnego zużycia zasobów naturalnych Ziemi. W toku 

niezwykłe burzliwych i często pełnych demagogii dyskusji, które rozgorzały po opublikowaniu 

raportu, jedne przynajmniej kwestie stały się jasne: myślenie systemowe i techniki dynamiki 

systemu oraz ich zastosowanie do rozwiązywania problemów ekonomicznych, społecznych lub 

politycznych czy również w skali globu, czy w skali przedsiębiorstwa, pozwalają na uzyskanie 

zupełnie nowych, zaskakujących rezultatów, nieosiągalnych tradycyjnymi metodami 

redukcjonistycznymi (Senge P., 2006, s.13). 

Niemniej ekologiczny archetyp tworzenia i działania organizacji nie poprzestaje 

wyłącznie na odniesieniu się do już żyjących systemów, czyli samych organizacji. Poza 

wyróżnionym wątkiem na uwagę zasługuje jeszcze między innymi teoria dotycząca całych 

ekosystemów biznesu. Jednak podstawową przesłanką do tego było przekierowanie uwagi na 

powołanie do istnienia organizacji, które są otwarte na otoczenie oraz uwzględniają naturalny 

charakter zachowań ludzkich. Główne przesłanki, wokół których w praktyce został 

skonstruowany ekologiczny model organizacji żywej, to w szczególności te wymienione 

poniżej: 

- organizacja musi być otwarta na wpływy ze strony otoczenia; 

- organizacja jest układem wzajemnie uzależnionych wobec siebie systemów; 

- zarządzanie organizacją polega na zapewnieniu istotnej współpracy między konkretnymi 

jej częściami; 

- w organizacji nie istnieją jakiekolwiek idealne zasady podziału oraz organizacji 

podejmowanej pracy, w związku z czym potrzebne są rozmaite podejścia w zarządzaniu tą 

organizacją; 

- konieczne jest dostosowywanie organizacji do jej otoczenia, wyrażające się 

w różnorodności strukturalnej formy, co jest dla jej przetrwania decydujące; 

- ekologia o charakterze organizacyjnym jest istotnym atrybutem jakiejkolwiek populacji 

organizacyjnej; 

- organizacje mają ściśle skonkretyzowany cykl życia, to znaczy, że powstają, dojrzewają 

oraz znikają lub ulegają samoodnowieniu. 
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Tak więc w tym archetypie jednostki ludzkie i całe organizacje opisywane są 

w kategoriach potrzeb, współpracy z otoczeniem, adaptacji i wrażliwości na zachowanie 

równowagi między wymaganiami wewnętrznymi i warunkami zewnętrznymi (Śliwa K.R., 

2001, s. 55). Reasumując, ekologiczna wizja współczesnych przedsiębiorstw, stanowiąc 

pewien metaforyczny obraz, szeroko korzysta ze zjawiska analogii. Poza tym cały czas 

pozostaje niezwykle racjonalna, chociaż jednocześnie zakłada, że wiele rozwiązań 

wykorzystywanych przez przyrodę może być z powodzeniem wzorem do naśladowania dla 

danej organizacji (Senge P., 2006, s. 17). 

Z tej właśnie tradycji czerpie P. Senge i jego książka „Piąta dyscyplina”, która ukazała 

się w 1990 roku i stopniowo w ciągu kilku lat stała się bestsellerem, a do dziś sprzedano ponad 

milion jej egzemplarzy. Co może jeszcze ważniejsze, powstał wokół niej cały ruch, zwany 

organizacyjnym uczeniem się (Organizational Learning), stanowiący istotny, nowatorski 

dorobek P. Senge’a. Jest to połączenie matematyczno-inżynierskiego spojrzenia Forrestera 

i szkoły dynamiki systemów na przedsiębiorstwo i organizacje ze współczesnymi 

humanistycznymi tradycjami w teorii i praktyce zarządzania. 

Pisząc o systemowym składniku podejścia P. Senge’a, należy choć pokrótce wspomnieć 

również o drugim składniku, jaki miał miejsce w zarządzaniu: humanistycznym. Datuje się on, 

podobnie jak podejście systemowe, mniej więcej na okres po drugiej wojnie światowej. Od 

początku dwudziestego wieku, czasów pioniera teorii naukowego zarządzania F. Taylora 

i praktyka zarządzania H. Forda, powstawała w Stanach Zjednoczonych dehumanizacja pracy, 

oczywiście maskowana hasłami dużej produktywności i ekonomicznej konieczności. Można 

nawet powiedzieć, że w latach trzydziestych morderczo eksploatacyjnym praktykom, 

dokonywanym pod przykrywką profesjonalizmu menedżerów, zaczęły całkowicie skutecznie 

przeciwstawiać się związki zawodowe. Wśród teoretyków zarządzania pierwsi „heretycy” 

pojawili się już podczas drugiej wojny światowej i po jej zakończeniu, byli to: K. Levine, ruch 

National Training Laboratoris, T-Groups i Organizational Development, D.  McGregor z teorią 

X i teoria Y i W E. Deminga. Mało kto w tamtym czasie zwracał na to wszystko uwagę, a w 

szczególności przeciętni Amerykanie, aż do początku lat osiemdziesiątych, kiedy to 

Japończycy, stosując się do wskazówek Deminga, sprawili amerykańskim menedżerom drugi 

Pearl Harbor, pokonując ich na ich własnym podwórku – w produkcji elektroniki używanej i w 

przemyśle produkcji samochodów. Współcześnie sytuacja zmieniła się zasadniczo: dziś 

powszechnie czci się owych „wczesnych heretyków”, uważając ich niemal za ojców nowej 

religii menedżerskiej. Natomiast sam P. Senge jawi się jako owej religii najważniejszy 

współczesny prorok, a jego książka „Piąta dyscyplina” jako jej biblia.  
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Zostawiwszy jednak żarty na boku, tak jak to często robi w swojej książce P. Senge, 

oddając powagę i doniosłość zgłębianemu zagadnieniu, warto przypomnieć, że problem mimo 

lekkiego i miejscami wręcz beletrystycznego tonu jest poważny. Organizational Learning, czyli 

koncepcja organizacji uczącej się traktuje o organizacjach i przedsiębiorstwach, które są zdolne 

do samopoznania, rozumienia swoich problemów i doskonalenia się. O takich, które po prostu 

umieją się uczyć zarówno na własnych błędach, jak i na sukcesach, o czym bardzo łatwo 

powiedzieć lub napisać, lecz porównywanie trudniej stworzyć w praktyce. Pięć dyscyplin 

P. Senge’a to wreszcie nie tylko prezentacja koncepcji, ale także materiał dla praktyka, 

prowadzący od kulejących i niedoskonałych organizacji do technik samodoskonalenia się 

korporacji. Poza tym sama nauka technik dotyczących adaptacji jawi się jako ściśle związana 

z uczeniem się znajdowania całkowicie nowych rozwiązań, a także uczeniem się 

rozszerzających możliwości twórczych człowieka, pracownika czy wreszcie organizacji 

(Senge P., 2006, s. 19–26). Zaś do głównych reguł organizacji uczącej się zalicza się co do 

zasady wspomniane już tak zwane dyscypliny, które zostały sformułowane przez P. Senge’a 

w następujący sposób (Senge P., 2006, s. 19 i n): 

- mistrzostwo o charakterze osobistym; 

- modele myślowe; 

- budowanie wspólnej wizji dotyczącej przyszłości; 

- zespołowe uczenie się; 

- myślenie o charakterze systemowym. 

Przybliżając te zasady, należy wskazać, że myślenie o charakterze systemowym jest 

regułą narzucającą człowiekowi, menedżerowi, pracownikowi spojrzenie na przedsiębiorstwa 

jako pewnego rodzaju zbiór naczyń ze sobą połączonych, jako zespół składników pełniących 

określone funkcje w stosunku do całości oraz jego otoczenia czy zestaw elementów, które 

realizują wspólnie procesy w celu powodzenia całości organizacji. Odnosząc się natomiast do 

mistrzostwa osobistego, należy wskazać, że oznacza ono konieczność osiągnięcia przez 

zatrudnione osoby wyjątkowego stopnia biegłości działań razem z nadmiarem zdolności. 

Rozumieć przez to należy, że każda z tych osób posiada odpowiednie kompetencje (rozumiane 

w ujęciu umiejętności prowadzenia działań operacyjnych), wykraczające poza przydzielone mu 

zadania o charakterze formalnym. Zgodnie z literaturą przedmiotu modele myślowe są głęboko 

zakorzenionym założeniem, uogólnieniem albo nawet obrazem czy też wyobrażeniem, co 

wpływa na to, jak rozumie się otaczających ludzi, świat oraz w jaki sposób oni działają. 

Powyższa reguła zaleca odkrywanie tego rodzaju modeli myślowych, poddawanie ich 
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odpowiedniej analizie oraz otwarcie ich na wpływ ze strony innych ludzi, aby możliwe było 

doskonalenie. Z kolei budowanie wspólnej wizji przyszłości polega na odejściu od budowania 

obrazu przyszłości podmiotu gospodarczego w oparciu o charyzmę lidera, a także 

koncentrowania się na zagrożeniach oraz zastąpienie takiego procesu wspólnym nakreślaniem 

wizji przyszłości postrzeganej przez wszystkich pracowników. Wizja powyższa ukierunkowuje 

proces organizacyjnego uczenia się. Proces zespołowego uczenia się czyni z poszczególnych 

grup pracowniczych główne komórki uczenia się. Pewnego rodzaju punktem wyjścia jest 

ćwiczenie dotyczące dialogu oraz odrzucanie z góry narzuconych założeń, a także autentyczne 

myślenie o charakterze zespołowym (Senge P., 2006, s. 19 i n). 

W literaturze można znaleźć wiele definicji organizacji uczących się, ich zestawienie 

zostało zamieszczone w tabeli nr 10. Na podstawie tego przeglądu można zauważyć wyraźny 

podział definicji organizacji uczących się na dwie grupy, pierwsza to perspektywa pracownika, 

zaś druga to pojmowanie definicji organizacji uczących kładących nacisk na zdolność tych 

organizacji do ciągłych zmian (Gorzelany-Dziadkowiec M., 2015, s.12.). 

Tabela 10. Zestawienie definicji organizacji uczących się według różnych autorów 

P. Senge C. Sikorski 
Organizacja ciągle rozszerza swoje możliwości, 
powstają w niej nowe wzorce myślenia, a ludzie 
ciągle się uczą i rozwijają aspiracje zespołowe. 

Organizacja maksymalnie elastyczna, w której rutyna, 
nawyki i stereotypy nie zastępują dynamicznej 
rzeczywistości. 

M.Pedler, J. Borgoyn S. Gherardi 
Organizacja, która wspomaga uczenie się wszystkich 
jej członków i sama ciągle się przekształca; w takiej 
organizacji tworzy się takie warunki, aby uczenie się 
nie było jedynie tolerowane, ale wymagane. 

Organizacja, w której mniejsze znaczenie ma 
efektywność, uporządkowanie, natomiast jest  
nastawiona na szybkość działania, elastyczność 
i zmiany adaptacyjne. 

V.J. Marsick, K.E. Watkins B. Mikuła 
Organizacja charakteryzuje się nieustannym uczeniem 
się ukierunkowanym na ciągłą poprawę istniejącego 
stanu oraz posiadająca zdolność do przekształcania 
się. 

Organizacja, której poszukuje się w modelu 
organizacji zdolnej w sposób ciągły dostosowywać się 
do nowych warunków otoczenia oraz zmian we 
wzajemnych relacjach. 

Opracowanie na podstawie: M. Gorzelany-Dziadkowiec, Organizacje uczące się. Teoria i praktyka; P. Senge, 
Piąta dyscyplina, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2004, s. 19; C. Sikorski, Wolność w organizacji, Humanistyczna 
utopia czy prakseologiczna norma? Antykwa, Kluczbork-Łódź 2000, s. 162; S. Gherardi, Organizational 
Learning, [w:] International Encyclopedia of Business and Management, t. 4. Routledge, London-New York 1996, 
s. 3941; B. Mikuła, Organizacyjne uczenie się, [w:] Zarządzanie wiedzą przedsiębiorstwa, K. Perechuda (red.), 
Warszawa, 2005, s. 85; M. Pedler, J.Borgoyn, Is the learning organization still alive? The Learning Organization, 
Vol.24, No.2, 2017, pp. 119–126; V.J. Marsick, K.E. Watkins, Facilitating Learning Organizations, Making 
Learning, Aldershot, Gower Publishing Company, Great Britain nr 50, 1999, s. 36. 

Biorąc pod uwagę dorobek naukowy innych autorów dotyczący tematu przybliżanej 

koncepcji, warto przytoczyć T. Oleksyna, który twierdzi, że organizacja ucząca się to każda 

organizacja, która stawia sobie za cel rozwijanie posiadanych kompetencji w takim zakresie 

i w takim tempie, by przynajmniej dotrzymywać kroku konkurencji, a nie tylko przetrwać czy 
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dostosowywać się do przemian w celu rozwijania się. Jest zdania, że najambitniejsi zatrudnieni 

oraz pracownicy chcą po prostu przodować w powyższym procesie, czyli być liderami rynku, 

narzucać pozostałym własne wysokie standardy i zasady. Uznaje on, że rozwój ten powinien 

opierać się na wspólnej oraz powszechnie akceptowalnej wizji co do przyszłości danej 

organizacji, na podejściu systemowym oraz holistycznym, ambicjach personelu i jego 

dążeniach do pełnego profesjonalizmu (Oleksyn T., 2006, s. 222). 

Temat organizacji uczącej się porusza także między innymi R. Griffin. Jego zdaniem 

charakteryzuje ją podejście polegające na nadawaniu organizacjom takiej struktury, że 

funkcjonują tak, by ułatwiać wszystkim swoim pracownikom stałe oraz permanentne 

zdobywanie wiedzy, a także osobisty rozwój. Równocześnie organizacje te muszą stale się 

przekształcać w celu sprostania dynamicznie zmieniającym się wymaganiom oraz potrzebom 

(Griffin R., 1996, s. 397).  

B. Mikuła uzupełnia powyższe stwierdzenia, wskazując, że zdolność konkretnej 

organizacji do uczenia się jest konsekwencją występowania minimum czterech zasadniczych 

elementów, którymi są (Mikuła B., 2006, s. 51 i n): 

• wiedza; 

• umiejętność zastosowania wiedzy; 

• motywacja pracowników; 

• wewnątrzorganizacyjne uwarunkowania endogeniczne danej organizacji. 

Na podstawie tych interpretacji z całą pewnością należy stwierdzić, że zarządzanie 

wiedzą jest kluczowym elementem zainicjowania organizacji uczącej się. Bez niego 

niemożliwe będzie skuteczne zmotywowanie personelu pracowniczego do tego, by zaczął się 

dzielić posiadanymi zasobami wiedzy z innymi zatrudnionymi. Istotą organizacji uczącej się 

jest więc takie zorganizowanie działań w niej zachodzących, w wyniku których pracownicy nie 

tylko będą chcieli pozyskiwać nową wiedzę, lecz także dzielić się swoimi zasobami 

z pozostałymi pracownikami (Mikuła B., 2006, s. 51 i n). 

Powracając do głównego wątku, należy stwierdzić, że kolejną formą organizacji będącą 

wyższą formą abstrakcyjnego pojmowania poprzednich jest ujęcie neuronowe, które postępuje 

od uczenia się do inteligencji, a jednocześnie, po uszczegółowieniu, wchodzi na głębszy 

poziom poznawczy – od organizmu żywego do ludzkiego mózgu, czyli organizacji inteligentnej 

(Kuc B.R., 2010, s. 35 i n; Perechuda K., 2005, s. 103; Łopusiewicz B., 2004, s. 41). I chociaż 

korzysta się w tym przypadku z poprzednich archetypów, nacisk kładziony jest na 

przetwarzanie informacji oraz problem uczenia się. Podstawą tego ujęcia jest założenie, że 



68 

elastyczność i adaptacyjność organizacji nie tyle zależą od jej formy czy projektu, ale od 

posiadanych przez nią zasobów informacyjnych. Zatem organizacja, przetwarzając je 

w wiedzę, kodyfikuje ją, funkcjonując niejako na innych zasadach. Transformacji ulegają 

choćby sztuczne imperatywy formalnej hierarchii, które są eliminowane przez sam charakter 

przetwarzania informacji (Śliwa K.R., 2001, s. 56). Upraszczając: porządek organizacyjny, 

zasady działania i strukturalne wzorce nie są narzucane, lecz powstają w czasie procesu uczenia 

się. Ewolucja ta przebiegała w ramach trzech kierunków wzajemnie się przenikających. 

Pierwszym, wspomnianym już, jest przetwarzanie informacji przez organizacje, co 

zaowocowało pojawieniem się koncepcji zarządzania wiedzą (Domański Z., 2014, s 336; 

Dolińska M., 2003, s. 36). Kolejne to wspominane już organizacyjne uczenie się oraz kierunek 

łączenia form scentralizowanych systemów ze zdecentralizowanymi funkcjami i działaniami 

(Krebs Ch.J., 1997, s. 21; Cygler J., 2008, s. 47–48), czyli pozornie konfliktową formą 

utrzymywania systemu zarządzania całością – co bez wątpienia jest również domeną ludzkiego 

mózgu, z jednoczesną głęboką decentralizacją funkcji i procesów. To natomiast zaowocowało 

budowaniem się organizacji sieciowych (Perechuda K., 2005, s. 121; Iassiti M. i Levien R., 

2004), wirtualnych i ostatecznie powstawaniem całych ekosystemów biznesu (Stańczyk-

Hugiet E., 2015, s. 397; Zahra S. i Nambisan S., 2012, s. 219–229) 

 Neuronowy archetyp, bo o nim mowa, z pewnością jest najciekawszą i fascynującą 

paralelą, promującą samoorganizację jako źródło przetrwania i rozwoju. Internalizuje on 

mądrość najinteligentniejszych systemów dostępnych naszemu poznaniu – systemów żywych 

i jednocześnie anonsuje bogactwo psychologicznej treści, co z kolei jest kwintesencją 

społecznych archetypów organizacji (Śliwa K.R., 2001, s. 79-81). Ten ostatni, 

postmodernistyczny kierunek, ukazuje natomiast podejście do zarządzania w ścisłym związku 

z kulturowym archetypem organizacji – jako jej kulturową konstrukcją. Natomiast tworzenie 

samej kultury polega na podzielaniu przez wszystkich uczestników uzgodnionego sposobu 

widzenia rzeczywistości oraz jej interpretacji, a w konsekwencji przyjmowania określonych 

postaw czy języka jako nośnika jej zachowań (Kostera M., 1993, s. 106-116). Dobrym 

przykładem jest traktowanie przez wszystkich informacji jako dobra wspólnego i co za tym 

idzie – otwartość i gotowość do dzielenia się nią. W rezultacie zyskuje się świadomość, iż 

psychologiczne uczestnictwo w formowaniu przekonań i wartości organizacji zachodzi 

poprzez „mikroświat” każdego uczestnika, jego przekonań i wartości. Jednocześnie prowadzi 

do wniosku, że żadna zmiana nie przyniesie zamierzonego efektu bez uwzględnienia 

autotelicznego zaangażowania ludzi. Jednak jest to już niewątpliwie domeną współczesnych 

przedsiębiorstw, zwanych organizacjami inteligentnymi. Proces ten urasta w nich do rangi 
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najważniejszego, pozwalając uczestnikom na uświadomienie sobie, jak ich procesy 

postrzegania i posiadane wizje rzeczywistości wpływają na codzienne zachowania i sposoby 

rozwiązywania problemów organizacyjnych (Filipiak G., 2000, s. 97-100). 

Dlatego konkludując wątek przewodni rozdziału dotyczący archetypów organizacji, 

można z pełnym przekonaniem stwierdzić, że organizacja żywa jest tą, która obecnie 

ewoluując, prowadzi nas w coraz to bardziej wyrafinowane i fascynujące zarazem formy, takie 

jak organizacja inteligentna, sieciowa czy wirtualna, ostatecznie tworząc całe ekosystemy 

biznesu (Mars M., Bronstein J. i Lusch R., 2012, s. 271–280). Dzięki upowszechnianiu się 

nowych archetypów organizacji i ich ewolucji oraz wspominkach koncepcji – organizacyjnego 

uczenia się i zarządzania wiedzą – uzyskujemy odpowiedź na pytanie: jak skutecznie budować 

przewagę konkurencyjną? Ale nie poprzestając na tym, naturalnym następstwem będzie 

postawienie sobie kolejnych nurtujących pytań, a mianowicie: jak ten stan osiągnąć, jaka ta 

organizacja powinna być? A idąc dalej: dzięki komu lub posiadaniu jakiego zintegrowanego 

w sobie modelowi kompetencji jest to możliwe? Ale na te i inne pytania mające przybliżyć 

koncepcje organizacji uczącej się autor podejmie próbę odpowiedzi w kolejnych rozdziałach. 

2.2. Model organizacji uczącej się – urzeczywistnienie koncepcji 

Chcąc odpowiedzieć na pytanie: „co to jest przedsiębiorstwo uczące się” lub jakie on 

powinno być, należy uświadomić sobie fakt, że jest to pewne wyobrażenie, wizja, które 

wymaga osobnej interpretacji przez każdą organizację. Idąc tym tokiem rozumowania, można 

by powiedzieć, że każde przedsiębiorstwo czy organizacja, które w mniejszym lub większym 

stopniu spełniają założenia koncepcji, są takowe. Ale czy jest tak naprawdę?  

Koncepcja organizacji uczącej się, organizacji żywej wywodzi się z ciągłej potrzeby 

dostosowywania sposobów zarządzania organizacją do zmian zachodzących w jej rynkowym 

otoczeniu, ale nie tylko. Jest również następstwem zaspokojenia potrzeby osiągania przewagi 

konkurencyjnej, o czym autor już wspomniał. Dynamika ewolucji podyktowana jest 

poszukiwaniem coraz to efektywniejszych metod, dlatego u podstaw koncepcji organizacji 

uczącej są takie założenia jak (Kudelska K., 2013, s. 22–25):  

- po pierwsze, organizacje, podobnie jak organizmy żywe, mogą się uczyć, a uczenie się jest 

przyjęte jako strategiczna wartość; 

- po drugie, przyszłość organizacji zależy od wszystkich jej członków, a oni są tego 

świadomi, dlatego w procesie uczenia się uczestniczą wszyscy; organizacja tworzy warunki 

dla rozwoju na poziomie jednostki, przy czym newralgiczne jest uruchomienie tego na 

poziomie zespołu; 
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- po trzecie, organizacja musi odpowiednio motywować do szeroko rozumianej innowacji – 

poprzez aktywizowanie sfery umysłowej i emocjonalnej, utrzymując je w zgodności 

z działaniem, czego efektem jest głęboko osobiste zaangażowanie jej członków, jednak 

z uwzględnieniem faktu uczenia się przez każdego w różny sposób; 

- po czwarte, proces uczenia się winien być ciągły oraz świadomy, a nie pozostawiony 

losowi. 

W literaturze przedmiotu wielu badaczy podejmuje wyzwanie zaprezentowania modelu, 

do jakiego warto dążyć, aby różne definicje, którymi obejmuje się organizację uczącą się, 

zostały urzeczywistnione. Niewątpliwie na pierwszy plan wysuwa się kwestia uczenia się. 

Zawiera ono w sobie innowacje, wytyczając nową granicę dla organizacji. Czym bowiem jest 

uczenie się, które nie prowadzi osoby lub przedsiębiorstwa do odmiennego postrzegania, 

myślenia i działania? Podczas gdy kiedyś granice zespołowych ambicji wyznaczane były przez 

jakość i doskonałość, organizacja ucząca się poszukuje stałego rozwoju poprzez elastyczność 

reakcji na zmiany. Liderzy stają dziś w obliczu nadrzędnego wyzwania: w jaki sposób można 

stale i szybko się uczyć, by nadążyć za burzliwym i gwałtownie zmieniającym się światem 

współczesnym. Kierowanie zmianami i procesem uczenia się stało się zadaniem numer jeden, 

a dotyczy ono zarówno szkół, szpitali czy miast, jak i biznesu czy gospodarki. Jedyną drogą 

wiodącą w przyszłość jest rozwijanie zdolności uczenia się organizacji. To właśnie 

w perspektywie długoterminowej uczenie się oraz nagromadzona wiedza i znajomość rzeczy 

stały się jedyną wartością, którą firma ma do sprzedania, wymiany czy zaoferowania. Dawniej 

mieliśmy skłonność do traktowania ich jak nieożywione maszyny, teraz postrzegamy jako 

żywy organizm (Pedler M. i Aspinwall K., 1990, s. 20). Patrząc z tej perspektywy, można 

stwierdzić, że organizacje nigdy nie osiągają stadium końcowego, ponieważ zawsze znajdują 

się w toku dynamicznego procesu istnienia. Są niejako w drodze ku stawaniu się organizacją 

na miarę, jaką mogą się stać. Jeśli organizacje żyją, tzn., że posiadają własną biografię, 

z etapami rozwoju do momentu osiągnięcia dojrzałości, a w końcu i śmierci. Warto też na tym 

etapie rozważań wspomnieć o siłach, jakie formują każde przedsiębiorstwo: idee jako wizje, 

obrazy, które założyciele pragną zrealizować, przechodzą na kolejne generacje, ulegając 

przetwarzaniu. Faza rozumiana jest tu jako etap życia przedsiębiorstwa, czyli dzieciństwo, 

pionierstwo, racjonalność, przejrzała biurokracja i w końcu upadek. No i ostatecznie era – 

kontekst ekonomiczny, technologiczny, społeczny, polityczny i kulturowy, który, jak już 

wspomniano, charakteryzuje się z wysokim stopniem konkurencyjności i nieprzewidywalnymi 

zmianami. Idee to główne źródło zróżnicowania organizacji i ich „osobowości”. Nawet wtedy, 

gdy działają w ramach tej samej dziedziny gospodarczej, stworzone są na podobieństwo 
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odmiennych idei i dla odmiennych celów. I tak kolejnym czynnikiem różnicującym organizacje 

jest ich aktualna faza rozwoju. O organizacjach często mówi się tak samo jak o ludziach – są 

silne lub słabe, młode lub stare, niemoralne lub zimne. Niewątpliwie dla menedżera w trakcie 

planowania tego, w jaki sposób może przemienić własne przedsiębiorstwo w organizację 

uczącą się, bardzo pomocne okaże się traktowanie go w myślach jako żywej osoby, która dla 

dalszego rozwoju wymaga zaspokojenia konkretnych potrzeb. Możemy uczyć się na podstawie 

tego, co robią inni, a możemy stworzyć własny plan, który jednak musi w znacznym stopniu 

uwzględniać potrzeby tego jedynego w swoim rodzaju zespołu ludzi, produktów, procesów, 

aspiracji kultury, które składają się na każdą firmę. Pojęcie organizacji uczącej się większym 

stopniu wiąże się z podróżą niż jej celem, dlatego warto na tej drodze korzystać z dorobku tych, 

którzy nią już przed nami podążali. Dla przykładu takim podejściem będzie zaprezentowanie 

modelu organizacji uczącej się, stworzonego przez M.J. Pedle i J.B. Burgoyne oraz 

T.H. Boydel (Pedle M.J., Burgoyne J.B. i Boydel T.H., 1997, s. 143–144). Składa się z on 

jedenastu cech, które autorzy upatrują jako wspólne dla organizacji uczących się.  

 

Rysunek 7. Model organizacji uczącej się M.J. Pedlera, J.B. Burgoyne’a i T.H. Boydella  
Źródło: M J. Pedler, J. B. Burgoyne, T. H. Boydell, The Learning Company: a Strategy for sustainable 
Development. McGraw-Hill, Londyn 1998, s.18 

Organizacyjne uczenie się zachodzi poprzez serię przepływów o charakterze 

podwójnych pętli w czterech obszarach, wyznaczonych przez wymiary indywidualnego 

i zespołowego uczenia się oraz wizji i działania (Pedler M., Burgoyne J., Burgoyne T. i Boydell 

T., 1998, s.21). W ten sposób utworzona zostaje macierz o obszarach:  
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- idei;  

- polityki organizacji;  

- funkcji i działań operacyjnych;  

- działań.  

 

Rysunek 8. Obszary uczenia się według M. J. Pedlera, J.B. Burgoyne’a i T.H. Boydella 
Źródło: M.J. Pedler, T.H. Burgoyne, T.H. Boydell, The Learning Company: a Strategy for sustainable 
Development. McGraw-Hill, Londyn 1998, s. 23. 

To, co przepływa na zasadzie podwójnych pętli, to informacje, zasoby, świadomość itd., 

które są podstawą indywidualnego i zespołowego uczenia się, prowadząc do uruchomienia 

procesów uczenia się na poziomie organizacji. Wniosek ten będzie istotny z punktu widzenia 

ustalania symptomów w przestrzeni uczenia się. 

Procesy zachodzące pomiędzy tymi czterema obszarami zostały zidentyfikowane jako 

następujące:  

- funkcje i działania operacyjneßàdziałania to inaczej zarządzanie;  

- polityka organizacji ßàdziałania to inaczej kierowanie;  

- działaniaßàidee to inaczej uczenie się;  

- ideeßàpolityka to inaczej uczestnictwo.  

Model ten nie jest obrazem konkretnej firmy czy przedsiębiorstwa, lecz może stanowić 

użyteczne narzędzie porównawcze. Tych jedenaście cech wyróżniających organizację uczącą 

się daje jasny obraz działalności, jaką musi prowadzić organizacja pretendująca do miana 

organizacji uczącej się. Należy również zauważyć, że jest to oczywiście według autorów swego 

rodzaju „wzorzec idealny”. Diagnozowanie organizacji uczących się polega na wypełnieniu 

kwestionariusza oraz na mapowaniu przepływów w wyszczególnionych obszarach organizacji.  
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Jak już wspominano w poprzednim rozdziale, wielu naukowców podejmowało badania 

nad koncepcją organizacji uczącej się, stąd tak wiele jej definicji i modeli. Na przykład 

Cz. Sikorski nazywa taką organizację „maksymalnie elastyczną, w której rutyna, nawyki 

i stereotypy nie zastępują dynamicznej rzeczywistości”. Natomiast M. Marquardt 

i A. Reynolds zakładają, że uczenie się w warunkach globalnych wygląda odmiennie, 

ze względu na bardziej złożone, mniej intuicyjne relacje i interakcje występujące 

w organizacjach globalnych (Marquardt M. i Reynolds A., 1994, s. 26–27). Natomiast K.E. 

Watkins i V.J. Marsick stworzyły model organizacji uczącej się, zakładający, że podstawą 

uczenia się organizacji są jednostki zaangażowane w ten proces, które swobodnie wymieniają 

między sobą poglądy i opinie, wzajemnie i wspólnie ucząc się. Model ten integruje siedem 

wymiarów organizacji uczących się, którymi są (Watkins K.E. i Marsick V.J., 1993):  

- tworzenie stałych możliwości uczenia się;  

- wspieranie analizy krytycznej i dialogu;  

- wspieranie współpracy i zespołowości;  

- tworzenie i utrzymywanie systemów gromadzenia i upowszechniania wiedzy;  

- upoważnienie pracowników w tworzenie wspólnej wizji organizacji;  

- związanie organizacji z jej otoczeniem;  

- zapewnienie strategicznego przywództwa.  

Inaczej jest w koncepcji organizacji uczącej się M.M. Crossana, H.W. Lane’a oraz 

R.E. White’a (1999), gdzie proces uczenia się przyjmuje cztery formy przechodzące płynnie 

jedna w drugą, bez wyraźnego rozgraniczenia (Jashapara A., 2006, s. 91). Model ten sprowadza 

się do określenia następujących form uczenia się: myślenia intuicyjnego, interpretacji 

i eksplikacji, integracji i instytucjonalizacji. Zaś model organizacji uczącej się D.A. Garvina, 

A. C. Edmondson i F. Gino bazuje na definicji organizacji uczącej się D.A. Garvina, który 

określa organizację uczącą się jako organizację, która potrafi skutecznie działać, 

i charakteryzuje ją (Garvin D.A., 2006, s. 57–94):  

- systematyczne podejście do rozwiązywania problemów;  

- eksperymentowanie z nowymi metodami postępowania;  

- wyciąganie wniosków z własnych doświadczeń;  

- przejmowanie „dobrych praktyk” od innych firm;  

- szybkie i skuteczne rozpowszechnianie wiedzy wewnątrz organizacji. 
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Rysunek 9. Model organizacji uczącej się D. A. Garvina 
Źródło: D.A Garvin, 2006, Budowanie organizacji uczącej się, [w]: Praca zbiorowa, Zarzadzanie wiedzą, Harvard 
Business School Press Gliwice: Wydawnictwo Helion, s. 57–94. 

Pierwsza charakterystyka – systematyczne podejście do rozwiazywania problemów 

zakłada, że problemy będą diagnozowane na metodach naukowych, a decyzje podejmowane 

w celu ich rozwiązania podejmowane w oparciu o dane i informacje, a nie przesłanki (Garvin 

D.A., 2006, s. 65). Drugim obszarem aktywności organizacji w celu budowy organizacji 

uczącej się jest eksperymentowanie, które polega na systematycznym poszukiwaniu 

i weryfikowaniu nowej wiedzy (Garvin D.A., 2006, s. 67). Proces eksperymentowania 

powinien wykorzystywać także metody naukowe oraz właściwe narzędzia. 

Eksperymentowanie to proces, który jest w organizacji zaplanowany lub wykonywany przy 

nadarzającej się okazji i przez to stanowi inny obszar niż płaszczyzna rozwiazywania bieżących 

problemów organizacji. Eksperymenty mogą być przeprowadzane w dwóch formach: 

programów ciągłych oraz jednorazowych projektów demonstracyjnych. Kolejnym działaniem 

podejmowanym przez organizacje jest wyciąganie wniosków z własnych doświadczeń. 

Poprzez wnikliwą analizę sukcesów i porażek mogą one eliminować niepowodzenia oraz uczyć 

się powtarzać wcześniej odniesione sukcesy. Warto pamiętać o tym, że organizacje mogą się 

uczyć nie tylko na podstawie własnych doświadczeń, ale także na podstawie doświadczeń 

innych organizacji. Służyć temu ma czwarty obszar aktywności, czyli przejmowanie dobrych 

praktyk od innych organizacji, co nosi miano benchmarkingu. Organizacje w celu uczenia się 

stosować mogą benchmarking konkurencyjny (ang. competitive benchmarking), którego celem 

jest zdobycie informacji w zakresie tego, jak działa konkurencja i doskonalenie organizacji. 

Czasem nawet firma, która funkcjonuje w innej branży, innym sektorze może stać się bogatym 



75 

źródłem pomysłów i katalizatorem twórczego myślenia (Garvin D.A., 2006, s. 77). Innymi 

słowy, organizacje mogą stosować benchmarking polegający na współpracy z firmami, które 

nie stanowią dla nich bezpośredniej konkurencji (ang. cooperative benchmarking, collaborative 

benchmarking), polegają one na wymianie informacji w obrębie danej grupy firm. Nowe 

pomysły powinny rozprzestrzeniać się w całej organizacji, a nie skupiać się i koncentrować 

w obrębie zamkniętego kręgu specjalistów organizacji. Pomysły mogą wtedy bardziej wpływać 

na zmianę sposobu funkcjonowania organizacji, podyktowanego przez wszystkich 

zaangażowanych pracowników, niezależnie od zajmowanego przez nich stanowiska i miejsca 

w hierarchii organizacyjnej. Proces rozprzestrzeniania się wiedzy w organizacji może być 

wspierany przez wiele mechanizmów, takich jak pisemne i ustne sprawozdania, raporty 

wykorzystujące techniki wizualne, wizyty i podróże służbowe, programy rotacji personelu, 

programy edukacyjne i szkoleniowe oraz programy standaryzacji (Garvin D.A., 2006, s. 80). 

Zadaniem organizacji uczącej się jest zapewnienie pracownikom szerokiego spektrum narzędzi 

wspomagających procesy uczenia się i sprawienie, by każdy z pracowników miał dostęp do 

wiedzy zgromadzonej w organizacji (Wróbel P., 2010, s. 342–350).  

A.D. Garvin stwierdza, że dotychczasowe zalecenia stosowane przy tworzeniu 

organizacji uczących się, są zbyt abstrakcyjne i pozostawiają zbyt wiele pytań bez odpowiedzi. 

Ciężko też jest określić i zdefiniować wszystkie cechy i czynniki, które mają wpływ na to, czy 

organizacja się uczy. Sukces jest zawsze wypadkową odpowiedniego nastawienia, 

zaangażowania i podejmowanych przez kierownictwo organizacji działań, które powoli, ale 

nieustannie nakładają się na siebie (Garvin D.A., 2006, s. 59). 

Mając już obraz tego, czym powinna się charakteryzować organizacja ucząca się, 

możemy przejść do następnych etapów, jakim jest sformułowanie odpowiedzi na pytania: co 

powinniśmy doskonalić, aby przedsiębiorstwo stawało się organizacją uczącą się i po czym 

poznamy, że model jest wdrażany? Przywoływany już P. Senge zarysował ten kierunek dość 

wyraziście poprzez sprecyzowanie założeń modelowych (rysunek 10), czyli tzw. pięciu 

dyscyplin – które postrzegane są również jako etapy budowania organizacji uczącej się. Należą 

do nich: mistrzostwo osobiste, modele myślowe, wspólna wizja, zespołowe uczenie, myślenie 

systemowe – czyli stadium całości zjawisk, które integruje wszystkie dyscypliny i umożliwia 

odkrycie, w jaki sposób jednostka (zespół, organizacja) wpływa na otaczającą rzeczywistość.  
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Rysunek 10. Model organizacji uczącej się według P. Senge’a 
Źródło: Opracowanie własne na postawie: P. Senge, 2006, Piąta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji 
uczących się, Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska, Warszawa, s. 21–26. 

Termin „mastery”3 w angielskim określeniu dyscypliny, jakim jest mistrzostwo 

osobiste, oznacza „większy”, można byłoby powiedzieć „duży wewnętrznie”, co nauki 

o zarządzaniu niechętnie przyjmują, woląc znaczenie terminu „dominium”, czyli konotację 

z wykonywaniem władzy, dominowaniem nad kimś, nad czymś. Tymczasem w organizacji 

uczącej się, a w szczególności jej najbardziej zaawansowanej formy organizacji inteligentnej 

„bycie większym” ma osobiste znaczenie i odzwierciedla nasz stosunek do naszego życia, 

otoczenia i innych osób. Każdy z nas posiada wizję tego, do czego dążymy i co jest dla nas 

ważne w bardziej lub mniej uświadomiony sposób. Jego rezultatem jest stan napięcia 

emocjonalnego wywołany pomiędzy tym, gdzie jesteśmy i tym, gdzie chcemy być. Zjawisko 

to nie jest nowe dla teorii zarządzania. Było już poruszane przez S. Marcha jako motywacyjna 

sprawczość różnicy pomiędzy aspiracjami a osiągnięciami (Śliwa K.R., 2001, s.125–126). 

Psychologiczna dojrzałość w tym przypadku oznacza pełne uświadomienie sobie tej wizji 

i świadome dążenie do niej. Jest pewną formą automotywacji, gdzie w sposób odnawialny 

definiujemy nasze cele i wartości, do których dążymy. Natomiast obraz tego, co jest dla nas 

ważne, ulega modyfikacji z tytułu osiągnięć i zmian otaczającej nas rzeczywistości. Uczenie 

się jest w tym kontekście sposobem na nadążanie za tymi zmianami. Proces ten ma stanowić 

duchową postawę indywidualnego i organizacyjnego uczenia się, bez której nie może być 

mowy o organizacyjnej transformacji i oparciu zarządzania na wiedzy uczestników (Śliwa 

K.R., 2001). Tradycyjne systemy zarzadzania starają się unifikować jakiekolwiek „duchowe 

                                                
3 W oryginale „personal mastery” 
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podstawy”, bycie większym w ich systemie polega na wspinaniu się po szczeblach kariery, 

a kompetencje i kwalifikacje menedżera są tego rezultatem. W organizacji inteligentnej to nie 

kwalifikacje są kluczem, a głęboko zakorzeniona postawa wobec życia i organizacji. Punktem 

wyjścia jest przekonanie, że możemy te postawy i zachowania kształtować świadomie, aby nie 

stać się ofiarą zewnętrznych zmian. Takie napięcie musi być celowo wywoływane przez 

uczestników, ponieważ stanowi centralny punkt w teorii uczących się organizacji. Polega na 

zmniejszeniu zewnętrznego systemu motywacji (kary i nagrody) na korzyść automotywacji, 

organizacja staje się więc ważnym miejscem dla swoich uczestników, a jednostkowe dążenia 

i ambicje stają się motywatorami indywidualnego zachowania. Sama organizacja staje się nie 

tylko punktem odniesienia dla naszej wizji i realizujących je działań, ale też miejscem, 

w którym wizje te mogą być osiągalne. 

Kolejną dyscyplinę tworzą modele myślowe, które są reprezentacją rzeczywistości 

stosowaną przez nas dla jej zrozumienia. Zawiera ona nie tylko zbiór przypuszczeń uznanych 

przez nas i dotyczących tego, jak świat wokół nas się zachowuje, ale także naszego w nim 

miejsca (Gentner D. i Stevens A., 1983). Choć w świecie nauki panuje wiele podejść i definicji 

mówiących o tym, czym są i nie są, to większość badaczy jest zgodna co do tego, że stanowią 

podstawową strukturę poznania oraz główny komponent myślenia (Johnson-Larid P., 1983). 

Będąc psychologicznymi konstrukcjami opartymi na doświadczeniach, a nie na racjonalnym 

procesie, modele myślowe (Śliwa K.R., 2001, s. 128):  

- są niekompletne i polegają ciągle ewolucji;  

- nie są kompletną i racjonalną reprezentacją rzeczywistości – zawierają błędy i często są 

wewnętrznie sprzeczne; 

- mają uproszczony charakter i nie odzwierciedlają prawdziwej złożoności rzeczywistości; 

- posiadają strukturę, którą jest warunek \ założenie \ zachowanie, przez co wywierają wręcz 

ogromny wpływ nie tylko na to, jak postrzegamy i myślimy, ale także jak się zachowujemy. 

W organizacjach modele myślowe odgrywają taką samą rolę jak w ludzkim życiu. 

Każdy członek organizacji ma zapisaną, zakodowaną „wiedzę” co do organizacyjnych celów, 

stosownych strategii, skuteczności stosowania zasobów, przyczyn napotykanych trudności czy 

wyzwań i wymagań. Oczywiście może być tak, że nie każdy ma ten sam obraz rzeczywistości 

organizacyjnej, ale ważne jest to, aby odkrywać i rewidować modele myślowe w sposób ciągły. 

Stanowi to istotę indywidualnego uczenia się uczestników, a organizacja staje się miejscem 

i instrumentem do ujawniania i otwartego dyskutowania na temat założeń, z jakimi wchodzi się 

do działania. Jednym z pierwszych mechanizmów odkrywania i ujawniania modeli myślowych 
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przez uczestników jest rozmowa i próba zrozumienia tego, co jest dla nich ważne i jakie mają 

z tym związane wizje. W ten sposób rodzi się głęboki sens działania i indywidualna akceptacja 

zbiorowych celów działania. 

Podzielane wizje – bo tak właśnie nazywa kolejną dyscyplinę P. Senge, twierdząc 

jednocześnie, że w organizacyjnym zarządzaniu spełniają one trzy ważne funkcje. Pierwszą jest 

dostarczenie przez nie nadrzędnej poznawczej perspektywy służącej do selekcji 

i wartościowania informacji przez uczestników. W tym sensie stanowią one pierwowzór 

planowania, wybiegając w przyszłość. Drugą funkcją jest motywacja, nie są one mianowicie 

narzuconymi planami w odgórnej hierarchii, ale stanowią autentyczne refleksje wpisane 

w strukturę indywidualnego działania. I wreszcie trzecią jest posiadanie społecznego 

charakteru. Indywidualna wizja zostaje podzielona w zespole i organizacji poprzez jej 

stworzenie, wyartykułowane na forum grupy, by ostatecznie zostać zaakceptowana i przyjęta 

jakoby przez wszystkich uczestników. Podzielne wizje są więc rodzajem spoiwa łączącego 

uczestników organizacji, integrujących ich wokół tych samych, oddolnie stworzonych 

i podzielonych wewnętrznych wartości. 

Natomiast dyscypliną, w której tkwi najwięcej społecznych rezerw dla organizacji, jest 

zespołowe działanie, które jednocześnie, gdy jest nieumiejętnie wykorzystywane, stanowi 

najpoważniejszą barierę skuteczności organizacyjnej. „Zespołowe uczenie się” jest więc 

terminem określającym pracę w grupie polegającej na tożsamości istniejącej pomiędzy 

grupowym wysiłkiem a uczeniem się członków tej grupy. Inteligentna organizacja wyróżnia 

trzy grupy problemów – zastosowań zespołowego uczenia się. Pierwszą jest rozwiazywanie 

problemów i podejmowanie decyzji. Druga grupa problemów wiąże się z treścią zespołowego 

uczenia się. Wysiłek zespołowy i grupowe współdziałanie w inteligentnych organizacjach 

stanowią drogę do ujawnienia indywidualnych wizji i czynienia ich składnikami organizacyjnej 

rzeczywistości. Trzeci problem to kwestia znalezienia użyteczności dla różnych 

indywidualnych stylów działania, temperamentu i sposobów uczenia się. Kluczowa okazuje się 

tu refleksja, która jest źródłem i treścią uczenia się i właściwie używanej organizacyjnej 

wiedzy. Jeśli nie istnieje mechanizm przekładający indywidualne myślenie i refleksje 

zespołowe na inteligencję, nie istnieją warunki do tego, aby organizacja stała się „inteligentna”. 

Jest ona bowiem rezultatem zbiorowej refleksji, a ta zaś wymaga stworzenia odpowiednich 

warunków do tego, aby indywidualna wiedza stała się okazją do dzielenia się refleksjami 

w grupie. 

Ostatnia, piąta dyscyplina ma kluczowy charakter, jako najważniejsza spośród 

pozostałych, ze względu na to, że umacnia ich działanie i umożliwia realizowanie nadrzędnego 
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celu poprzez podejmowanie działań w pozostałych czterech obszarach sprzyjających 

organizacyjnemu uczeniu się (Wróbel P., 2010, s. 346). Myślenie systemowe pozwala 

pracownikom nabrać odpowiedniego dystansu, by dostrzegać problemy, ich składowe 

i całościowe powiązania między nimi. Myślenie systemowe może być także rozumiane jako 

rozwijanie zdolności do łączenia różnych elementów w pewną logiczną kompozycję 

i postrzegania rzeczy całościowo, a nie przez pryzmat jej elementów (Jashapara A., 2006, 

s. 310). Sami pracownicy organizacji stanowią element tej kompozycji, wobec czego często 

jest im trudno dostrzec całościowo problemy w organizacji. Można powiedzieć, że oko samo 

się nie widzi. Pracownicy mają zatem tendencję do skupiania się na wybranych elementach 

organizacji, które na pierwszy rzut oka stwarzają problemy i zawodzą. Jednak w rzeczywistości 

wszystkie elementy organizacji są z sobą powiązane, wpływają na siebie i czasem występują 

między nimi trudne do określenia zależności. Podejście systemowe postuluje zaprzestanie 

przyglądania się obszarom problemowym organizacji, a przyjrzenie się organizacji całościowo. 

Takie systemowe, kompletne podejście do organizacji i jej funkcjonowania pozwala 

zidentyfikować nie tylko problemy, ale przede wszystkim ich przyczyny, dzięki czemu można 

zaprojektować odpowiednie rozwiązania na poziomie organizacji. Tym samym 

nieprzypadkowe jest umiejscowienie „myślenia systemowego” na rysunku 10. W ujęciu 

P. Senge’a jest ono tytułową „piątą dyscypliną”, która w końcowym efekcie pozwala zbudować 

organizację uczącą się. Koncepcja organizacji uczącej się P. Senge’a, co już wspominano, 

spotkała się z dużym uznaniem ze strony praktyków zarządzania, choć pod kątem naukowym 

budzi ona wiele pytań i wątpliwości ze względu na jej normatywny charakter (Jashapara A., 

2006). Ciężko jest szukać w „Piątej dyscyplinie” jakichkolwiek empirycznych bądź nawet 

teoretycznych podstaw tego modelu i trudno także doszukać się wskazówek i rekomendacji 

w zakresie tworzenia organizacji uczącej się. Stąd też kolejną popularną publikacją P. Senge’a 

jest książka o praktyce tworzenia organizacji uczącej się według jego koncepcji (Senge P.M., 

2006).  

W ramach modeli organizacjom uczącym się przypisano także cechy świadomego 

podmiotu, który zarówno potrafi się uczyć, ale również doskonali umiejętność uczenia się. 

Organizacje uczące się są zatem biegłe i dążą do jeszcze większej biegłości w organizacyjnym 

uczeniu się, czyli doskonalą procesy związane z generowaniem, zdobywaniem, gromadzeniem, 

wymianą wiedzy oraz jej upowszechnianiem wśród pracowników firmy. Ponadto 

organizacyjne uczenie się wpisane jest w strategię firmy i stanowi jej nieodłączny element. 

W modelowym ujęciu organizacyjne uczenie się ma zatem znaczenie strategiczne dla 

podejmowanych przez organizację działań i dalszego jej funkcjonowania. Częściowo cechą 



80 

wspólną prezentowanych modeli, teoretycznych konstruktów organizacji uczących się jest 

powiązanie ich z opracowanymi narzędziami i technikami budowania organizacji uczących się. 

Narzędzia te, po pierwsze, mają badać stan realizacji koncepcji organizacji uczącej się, a także 

pokazywać mocne i słabe strony diagnozowanych organizacji w procesie wdrażania koncepcji. 

Następnie, na podstawie diagnozy, autorzy poszczególnych koncepcji proponują specjalne 

techniki i instrumenty, których działania zastosowane w praktyce miałyby budować 

organizację uczącą się.  

Podsumowując, wydaje się, że w modelach organizacji uczących się są trzy 

najistotniejsze, przeważające nad innymi elementy:  

- pracownicy uczący się i kultura organizacyjna wspierająca uczenie się;  

- praca zespołowa i chęć rozwiązywania problemów poprzez wspólną analizę i diagnozę; 

- rezultat pracy zespołowej, którym jest nowy sposób myślenia i modyfikacja 

dotychczasowego zachowania organizacji, rodzące się w wyniku obserwacji i refleksji.  

Wszelkie modele organizacji uczących się zawierają sugestie dotyczące sposobu 

rozwijania procesów uczenia się organizacji (Goh S. i Richards G., 1997, s. 579). Mimo to 

większość modeli krytykowana jest ze względu na ich niejasny, normatywny przekaz. 

Niektórym zaś dodatkowo niezrozumiałe wydaje się określenie poszczególnych cech 

organizacji uczących się jako kluczowych z danej perspektywy, a pominięcie innych, które 

mogą być równie istotne. Na przykład model P. Senge’a nie ujmuje takich charakterystyk jak: 

edukacja, szkolenie, mentoring, współuczestnictwo, partnerstwo, co wydaje się być istotne 

w rozumieniu organizacji uczącej się choćby z perspektywy A. Jashapara (Jashapara A., 2006, 

s. 310).  Krytyka modeli pokazuje także, że poniżej poziomu metafor mało jest praktycznych 

rozwiązań dla menedżerów, którzy chcieliby wdrażać koncepcję organizacji uczącej się. Każdy 

z prezentowanych modeli uważany jest także za uniwersalny, co oznacza, że można go 

wprowadzić w życie w dowolnej organizacji. Jednakże przedstawione wcześniej modele 

charakterystyczne są dla zachodnich kultur, w związku z czym nie ma pewności, że 

uniwersalizm tych modeli zostałby potwierdzony w odmiennych kontekstach kulturowych. 

Stosunkowo niewiele z zaprezentowanych modeli testowanych było empirycznie. Tylko 

w oparciu o niektóre z nich skonstruowano narzędzia diagnozujące organizacje uczące się, 

które umożliwiają zidentyfikowanie obszarów wymagających dalszych zmian w miarę 

wdrażania koncepcji. Jest to o tyle ważne, że w oparciu o te konkretne modele i narzędzia 

badawcze, można nie tylko poszerzyć wiedzę na temat tego, jak powinny wyglądać organizacje 

uczące się, ale także tego, w jaki sposób organizacje uczą się oraz jakie są uwarunkowania 

procesu organizacyjnego uczenia się. Stawiając właściwą diagnozę organizacji, można również 
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odpowiednio określić bądź ukierunkować indywidualne oraz organizacyjne wysiłki i działania 

w celu sprawniejszej budowy organizacji uczącej się.  

Jak widać z przeprowadzonego do tej pory wywodu, przeglądu definicji i modeli należy 

stwierdzić, że na pierwszy plan wybijają się procesy uczenia się ludzi. Zagadnienie to jest obok 

zarządzania wiedzą na tyle ważną, że można uznać je za podstawę rozwoju organizacji uczącej 

się. W praktyce, to właśnie opanowanie i świadome wykorzystanie tych procesów okazuje się 

kluczowe. Dlatego zdecydowano się na poświęcenie temu zagadnieniu kolejny podrozdział.   

2.3. Zarzadzanie wiedzą i procesy organizacyjnego uczenia się jako podstawa rozwoju 
organizacji uczącej się 

Zachodzące w świecie biznesu procesy rozwojowe wskazują na tworzenie się nowej 

rzeczywistości, w której czynnikiem krytycznym jego funkcjonowania i rozwoju staje się 

kapitał intelektualny, wnoszony przez menedżerów i pracowników dysponujących 

odpowiednią wiedzą i kompetencjami (Sopińska A., 2005, s. 21-23) Uważa się, że w świecie 

jutra tworzenie i przyswajanie wiedzy warunkować będzie nie tylko zachowania 

dostosowawcze, ale także poważną, jeśli nie główną przewagę konkurencyjną wielu 

przedsiębiorstw. Dlatego muszą one stawać się organizacjami tworzącymi i przyswajającymi 

wiedzę, co pozwoli im lepiej przystosować się do nowej złożoności i nowych oczekiwań. 

Uważa się, że w przyszłości szanse będą miały te przedsiębiorstwa, które posiadają zdolność 

dzielenia się swoim systemem wartości, właściwym wykorzystaniem umiejętności pracowników, 

wychodzenia poza dotychczasowe ograniczenia, tworzenia warunków do zmian i szybkiego 

uczenia się (Urlich D., 1998, s. 222). Organizacje jutra będą musiały także tworzyć nowe 

rodzaje związków z akcjonariuszami, pracownikami oraz klientami. Jednak, co najważniejsze, 

niezbędny będzie im nowy rodzaj związku ze społeczeństwem jako całością. Organizacje te 

będą budowane na bazie wizji wybiegających daleko w przyszłość, w ramach których 

zaprezentują się jako aktywni uczestnicy życia społecznego i twórcy jego dobrobytu.  

Na przykład hasła A. Tofflera pozwalają łatwo syntetyzować wiedzę o przyszłości i na 

jej podstawie przewidywać scenariusze rozwoju zachowań ludzi w społeczeństwie czy 

w organizacjach. Myślenie o gospodarowaniu w kategoriach trzeciej fali wymaga więc 

odpowiedniego zdobywania wiedzy i udostępnienia jej tym wszystkim, którym jest ona 

potrzebna do przetwarzania w trwałe wartości przeznaczone dla klientów i samej organizacji, 

czyli potrzebny jest proces zwany zarządzaniem wiedzą. Oznacza on stosowanie 

zaprojektowanego systemu w sposób celowy, tak aby przedsiębiorstwo mogło pozyskiwać, 
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analizować i wykorzystywać wiedzę dla podejmowania szybszych, mądrzejszych i lepszych 

decyzji oraz aby efektywniej realizować swoje cele (Wawrzyniak B., 2002, s. 29–30).  

Inaczej zagadnienie to ujmuje M. Savary. Stwierdza, że mowa jest w tym miejscu 

o procesach biznesowych, dzięki którym przedsiębiorstwa tworzą oraz stosują w praktyce 

własną instytucjonalną albo zbiorową wiedzę (Savary M., 1999, s. 95).  

S. Wyrcza w swojej literaturze wskazuje natomiast, że zarządzanie wiedzą jest jasno 

określonym i systematycznym zarządzaniem istotną dla organizacji wiedzą i związanymi z nią 

procesami kreowania, zbierania, organizowania, dyfuzji, zastosowań i eksploatacji wiedzy, 

realizowanymi w dążeniu do osiągnięcia celów organizacji (Wyrcza S., 2010, s. 459). 

Istotę opisywanego pojęcia interesująco precyzuje również S. Forlicz, twierdząc, 

że zarządzanie wiedzą w jakimkolwiek przedsiębiorstwie oznacza wytwarzanie w tym 

podmiocie gospodarczym odpowiednich procedur oraz umiejętności, ukierunkowanych na 

osiąganie celów jego funkcjonowania, dotyczących rozmaitych typów przedsięwzięć i działań 

o charakterze informacyjnym (Forlicz S., 2008, s. 16–18).  

Reasumując teoretyczne rozważania dotyczące zarządzania wiedzą, należy stwierdzić, 

że każda organizacja ma swoją specyfikę, dlatego też zagwarantowanie jej dostępu do 

potrzebnej wiedzy i efektywnego jej wykorzystania musi być dostosowane do realizacji celów 

w sposób uwzględniający technologię, normy i wartości, a więc tak, aby wzbogacała jej 

kluczowe umiejętności. Zarządzanie wiedzą w danej organizacji stanowi zatem ogół procesów 

umożliwiających jej tworzenie, przyswajanie, upowszechnianie i wykorzystanie do realizacji 

celów tej organizacji – dzięki wzbogaceniu jej kluczowych umiejętności i kompetencji. Staje 

się to obecnie jednym z najważniejszych zadań współczesnych menedżerów. Natomiast sama 

wiedza widziana jest jako ogół wiadomości i umiejętności, wykorzystywanych przez jednostki 

do rozwiazywania problemów, obejmuje elementy teoretyczne i praktyczne, ogólne zasady 

i szczegółowe wskazówki postępowania. Podstawą wiedzy są zaś informacje i dane 

niezwiązane z konkretną osobą tak jak dzieje się to w przypadku samej wiedzy. Jest ona 

dziełem jednostek i reprezentuje ich przekonania dotyczące zależności przyczynowo-

skutkowych (Probst G., Raub S., Romhardt K., 2002, s. 44). Zbiorowa wiedza w organizacji 

stanowi z kolei jej zasoby i jest rozumiana jako aktywa intelektualne będące sumą wiedzy 

poszczególnych pracowników i zespołów, które organizacja wykorzystuje w działaniu. Zasoby 

wiedzy obejmują różne dane i informacje podlegające ciągłym zmianom, będąc przejawem 

procesu uczenia się organizacji (Probst G., Raub S., Romhardt K., 2002, s. 45). 

Warto w tym miejscu wspomnieć, że japońscy specjaliści I. Nonaka i H. Tekeuchi 

wyodrębniają dwa rodzaje wiedzy (Nonaka I., Tekeuchi H., 2000, s. 82–85), są to: 
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- wiedza formalna (explicit knowledge) określana też jako wiedza dostępna – czyli 

sprecyzowana i usystematyzowana, przedstawiana za pomocą słów, liczb, znaków 

i symboli, stanowiąca nie jako wierzchołek góry lodowej; 

- wiedza cicha (tacit knowledge), określana też jako ukryta, z której zdajemy sobie sprawę 

i którą wykorzystujemy w codziennym działaniu, ale nie potrafimy jej doprecyzować, 

dookreślić, przez co jej formalizacja i przekazywanie innym sprawiają duże trudności. 

Wiedza cicha jest pewną formą dorobku ludzkiego, którą gromadzi się wraz 

z doświadczaniem każdego człowieka, a mimo to nie potrafimy jej sprecyzować i wyjaśnić. 

Jest bardzo zindywidualizowana i molo sformalizowana oraz głęboko zakorzeniona 

w osobowości pracowników i kulturze grupy (Wachowiak P., 2005, s. 32). Autorem pojęcia 

cichej wiedzy jest M. Polanyi, który twierdzi, że wiemy więcej, niż jesteśmy w stanie powiedzieć 

ludziom (Brilman J., 2002, s. 397). W nauce o zarządzaniu, chcąc wykorzystać tę część wiedzy, 

trzeba rozwinąć zestaw metod i technik niezbędnych do jej sformalizowania. Według 

wspomnianego badacza cała wiedza jest albo cicha, albo ma w niej swoje korzenie, a wiedza 

formalna jest bardziej fundamentalna i stanowi zaledwie wierzchołek góry lodowej. Zgodnie 

z tym stwierdzeniem cała otaczająca nas wiedza jest cicha, a wiedza formalna jest jej odbiciem, 

niejako stanowi tło dla wiedzy cichej. Zatem człowiek stworzył takie narzędzia jak język, 

pismo, matematyka głównie po to, aby ułatwić przekazywanie wiedzy cichej. Stanowi ona 

również aspekt funkcjonalny, w którym sama wiedza służy do zdobywania nowej wiedzy. To 

właśnie wykorzystanie wiedzy ukrytej przynajmniej w stopniu zbliżonym do stopnia, w jakim 

wykorzystuje się wiedzę uzewnętrznioną, jest podstawą koncepcji zarzadzania wiedzą w każdej 

organizacji.   

Tabela 11. Porównanie wiedzy cichej i formalnej 
Wiedza cicha – subiektywna Wiedza formalna – obiektywna 

- wypływa z doświadczenia 
- ma charakter symultaniczny (tu i teraz) 
- praktyka 

- wypływa z racjonalnego rozumowania 
- ma charakter sekwencyjny (tam i wtedy) 
- teoria 

Źródło: I. Nonaka, H. Tekeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Poltext, Warszawa 2000, s. 84. 

Jak wynika z powyższego zestawienia, wiedza cicha ma charakter bardziej praktyczny, 

subiektywny i opiera się na doświadczeniu, zaś wiedza formalna jest obiektywna, oparta na 

teorii i wypływa z rozumowania. Jednak to sama ich synteza jest kluczowa i może zapewnić 

przedsiębiorstwom radykalną poprawę wykorzystania ich potencjału i wzrostu efektywności. 

W związku z tym rozważyć można teorię tworzenia wiedzy organizacyjnej, która postrzega 

organizacyjne uczenie się jako dynamiczny proces zdobywania obydwu rodzajów wiedzy. 
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Wiedza ukryta zawiera zarówno umiejętności techniczne, jak i modele mentalne, które głęboko 

kształtują sposób, w jaki postrzega się świat otaczający człowieka czy organizację. Uważa się, 

że teoria ta ma potencjał do stymulowania kolejnej fali badań w ramach organizacyjnego 

uczenia się. W związku z tym jest ona szeroko stosowana przez badaczy łączących podejścia 

praktyczne teorii organizacyjnego uczenia się (Basten D., Haamann T., 2018). W tym 

przypadku tworzenie wiedzy organizacyjnej jest postrzegane jako spirala, powtarzająca się 

w czterech fazach. Wzajemne oddziaływanie tych faz w wymiarze wiedzy ukrytej oraz jawnej 

zostało zilustrowane na rysunku nr 11.  

 

Rysunek 11. Spirala tworzenia wiedzy organizacyjnej 
Źródło: Opracownie własne na podstawie D. Basten, T. Haamann, Approaches for Organizational Learning: 
A Literature Review, SAGE Open - Literature Review, 2018, July–September. 

Socjalizacja to dzielenie się wiedzą ukrytą między jednostkami (na przykład praktykant 

uczący się poprzez obserwację i naśladowanie mentora). Jest ograniczona w zakresie tworzenia 

wiedzy organizacyjnej, ponieważ wiedza nigdy nie staje się jednoznaczna i nie może być łatwo 

wykorzystana przez całą organizację. Jest to proces uczenia się oraz dzielenia się wiedzą ukrytą 

poprzez wymianę doświadczeń, a także umiejętności pomiędzy ludźmi. Przykładem powyższej 

relacji mogą być zależności, jakie występują pomiędzy mistrzem a uczniem (Basten D., 

Haamann T., 2018). W ramach eksternalizacji pojawiają się możliwe formy wiedzy, które 

mogą być zrozumiane przez innych, czyli wiedza jawna. Proces ten wymaga technik wyrażania 
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idei lub obrazów w formie słów, pojęć, języka figuratywnego (takiego jak metafory, analogie 

lub narracje) oraz wizualizacji.  

Eksternalizacja polega na tłumaczeniu wysoce zindywidualizowanej lub 

specjalistycznej wiedzy zawodowej na jednoznaczną formę. Mowa w tym miejscu 

o werbalizowaniu wiedzy z wykorzystywaniem języka metaforycznego albo opisywanego. 

Przykładem jest między innymi tworzenie wskazówek dla ucznia przez mistrza produkcji 

w oparciu o wyniki przeprowadzonych działań (Basten D., Haamann T., 2018). 

Połączenie – wiedza jawna przekształcana jest w wiedzę bardziej złożoną poprzez 

rekombinację, sortowanie lub kategoryzowanie jej zasobów. Wiedza wewnętrzna grupy może 

być połączona z wiedzą ze źródeł zewnętrznych. Zazwyczaj połączenie to polega na 

rozpowszechnianiu wiedzy wśród członków organizacji, na przykład poprzez spotkania lub 

skomputeryzowane sieci komunikacyjne. Proces ten odbywa się w wyniku łączenia, 

uzupełniania, sortowania, zmiany kontekstów, różne przeklasyfikowania (Basten D., 

Haamann T., 2018). 

Internalizacja to przekształcenie wiedzy jawnej w wiedzę ukrytą organizacji (Nonaka 

I., Konno N., 1998, s. 45). Osoby gromadzą wiedzę jawną, którą identyfikują jako istotną dla 

ich dziedziny, aby poszerzyć swoją wiedzę ukrytą (na przykład poprzez studiowanie 

dokumentacji procesu). Rozszerzają i przekształcają swoją wiedzę ukrytą, ponieważ 

udokumentowane i zwerbalizowane doświadczenia ułatwiają internalizację wiedzy. Dzieje się 

tak poprzez wielokrotne aktywowanie rozmaitych obszarów posiadanej wiedzy o charakterze 

jawnym oraz wchłanianie zależności, które występują pomiędzy działaniem a jego rezultatem 

(D. Basten, T. Haamann, 2018). 

Konkludując autor dochodzi do wniosku, że funkcjonowanie w warunkach gospodarki 

opartej na wiedzy wymusza redefinicję istoty zarzadzania. Ogólnie można przyjąć, że takie 

zarządzanie polega na realizacji funkcji zarzadzania, skierowanych na zasoby niematerialne 

i materialne organizacji, procesy z ich udziałem i warunki ich przebiegu w sposób 

umożliwiający osiągnięcie celów organizacji. Jest to działalność, która w organizacji uczącej 

się w zróżnicowanych zakresach powinna być przypisana wszystkim ludziom pracującym na 

rzecz organizacji, a nie tylko osobom pełniącym funkcje kierownicze. Zmianom ulegają 

bowiem nie tylko struktury władzy i style zarządzania, ale przede wszystkim cele 

przedsiębiorstwa. Skończyć należy z poglądem mówiącym, że celem organizacji jest zysk lub 

wzrost jego wartości dla zadowolenia właściciela. Model przedsiębiorstwa jako maszyny 

dostarczającej pieniędzy akcjonariuszom staje się nieaktualny na naszych oczach. Zastępuje go 

cel, jakim powinno być tworzenie wartości globalnej, wartości dla właściciela, klientów, 
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pracowników, partnerów biznesowych, społeczności lokalnej, społeczeństwa i państwa oraz 

innych interesariuszy wchodzących w interakcje z przedsiębiorstwem, a także przedsiębiorstw 

konkurencyjnych, co staje się możliwe dzięki współistnieniu, współpracy oraz pobudzaniu 

konkurencji i rozwoju. Dążenie do lepszego wykorzystywania wiedzy i stosowania nowych 

rozwiązań w działalności organizacji wpływa na zmianę zasadniczych warunków 

funkcjonowania – organizacje stają się szczupłe i rezygnują z hierarchii, które powodują ich 

ociężałość wynikającą stąd, że w zhierarchizowanych strukturach lojalność ukierunkowana jest 

na konkretnych przełożonych, a nie na prawdziwe potrzeby organizacji. Preferuje się struktury 

spłaszczone, w których pracownicy pracują w zespołach zadaniowych, mając przy tym dużo 

swobody. Znikają piramidy organizacyjne, a zamiast tego wprowadzany jest spontaniczny 

porządek, przejawiający się zdolnością do samoorganizacji (Simon W., 2000, s. 38–39). 

Sprzyja to także innowacjom, które nie intensyfikują się w przedsiębiorstwach, gdzie występuje 

autorytatywne zarządzanie. Główne czynniki napędzające innowacje to duch artystyczny 

i dyscyplina, posiadanie pełnej swobody improwizowania przy zachowaniu wspólnych reguł 

i zasad obowiązujących w przedsiębiorstwie. Innowacje kwitną tylko w organizacjach 

o pewnej kulturze, która odznacza się tolerancją na błędy, swobodą myślenia 

i przywiązywaniem dużej wagi do nowości. Ludzie w naturalny sposób są tam zaangażowani, 

pełni energii i entuzjazmu, łatwiej zestrajają się z zadaniami i wyzwaniami, łatwiej też uczą się 

nowego, zmieniają utarte nawyki i nabywają nowe umiejętności, co nie dzieje się bez 

organizacyjnego ucznia się. Jest ono procesem, poprzez który organizacje zmieniają lub 

modyfikują swoje modele mentalne, zasady, tryb postepowania lub wiedzę, utrzymując lub 

poprawiając swoją wydajność (Chiva R., Ghauri P., Alegre J., 2014, s. 689). Ma na celu 

dostosowanie procesów organizacyjnych poprzez ukierunkowane działania. Procesy 

organizacyjnego uczenia się posiadają kluczowe znaczenie dla organizacji działających 

w nieprzewidywalnych środowiskach, aby szybciej niż ich konkurenci reagować na 

nieprzewidziane okoliczności w otoczeniu. Ze względu na swój charakter proces 

wypracowywania zupełnie nowych perspektyw jest ważnym źródłem rozwoju wiedzy 

organizacyjnej (Cheng H., Niu M.-S., Niu K.-H., 2014, s. 971–990). Umiejętność ta stale 

zyskuje na znaczeniu ze względu na złożoność i dynamiczne zmiany środowisk biznesowych. 

Podstawą rzeczywistego uczynienia z przedsiębiorstwa organizacji uczącej się jest całościowe 

i ciągłe realizowanie wszystkich subprocesów organizacyjnego uczenia się, a więc 

tradycyjnego, empirycznego i cybernetycznego uczenia się organizacji. W procesy te 

zaangażowani muszą być wszyscy ludzie pracujący dla przedsiębiorstwa, a więc nie tylko 
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kierownicy i specjaliści, ale też pracownicy wykonawczy i przedstawiciele firm kooperujących 

oraz inni interesariusze, a jeśli to możliwe, również klienci (Mikuła M., 2017, s. 30).  

Tradycyjne uczenie się obejmuje tematykę pracy na zajmowanym stanowisku, ale 

w celu zdobywania nowej wiedzy i umiejętności powinno się także poza nie wykraczać. Dzieje 

się tak poprzez aktywny udział w kursach szkoleniowych, seminariach, treningach, 

konferencjach itp. Zachodzi ono również dzięki samokształceniu i wzajemnemu 

przekazywaniu sobie wiedzy przez pracowników (Mikuła B., 2001, s. 20). 

Empiryczne uczenie się jest procesem zdobywania nowych doświadczeń w działaniu. 

Stwarza możliwość transferu wiedzy pozyskanej w drodze tradycyjnego uczenia się i uznawane 

jest za najskuteczniejsze. Preferują je menedżerowie, którzy w dużej mierze opierają się na 

intuicji i zajmują się zarządzaniem organizacjami, a nie mieli wcześniej wiedzy w tym zakresie. 

Takie podejście stwarza też jednak duże zagrożenie, które może okazać się zgubne, gdyż 

organizacje uczące się osiągają lepsze wyniki wówczas, gdy towarzyszy im odpowiednia 

wiedza teoretyczna. W skład empirycznego uczenia się wchodzi również zdobywanie nowych 

doświadczeń poprzez bezpośrednią obserwację działania innych ludzi, zespołów oraz 

organizacji (Mikuła B., 2001, s. 21). Tak więc w tym sposobie uczenia wiedza płynie 

z doświadczenia zdobywanego w ramach działań własnych lub obserwacji innych. 

Cybernetyczne uczenie się w odróżnieniu od tradycyjnego i empirycznego jest 

procesem kolektywnym. Odbywa się na poziomie większym niż pojedynczej osoby. Polega na 

odkrywaniu nowych sposobów widzenia i rozumienia norm zarządczych funkcjonowania 

organizacji, ich kwestionowania i weryfikacji istniejących już założeń. Normy i reguły mogą 

być zmieniane zespołowo, co wynika z faktu, że przy indywidualnym uczeniu osoba analizuje 

tylko swoje zachowania i stara się je zmienić. W przypadku zmiany norm i zasad całej 

organizacji przez zespół mowa jest o pełnym procesie cybernetycznym, co wiąże się z jedno- 

i dwupanelowym procesem myślenia. Obrazuje to rysunek 12.  

 

Rysunek 12. Indywidualne i kolektywne uczenie się 
Źródło: P. Lassey, Developing a Learning Organization, Kogan Page, London 1998, s. 10. 
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Cybernetyczne uczenie się to proces odrzucania starych nawyków, a jego celem jest nie 

tylko zmiana organizacji pracy, doskonalenie procesów i produktów czy uzyskiwanie 

oszczędności, ale także doskonalenie systemu wartości, budowanie wizji przyszłości, rozwoju 

kreatywności pracowników, polepszanie współpracy i stosunków w przedsiębiorstwie 

(Mikuła B., 2001, s. 22).  

Na uwagę zasługuje również fakt, iż na poziomie zespołu i organizacji można wyróżnić 

dwa sposoby uczenia się (Mikuła B., 2001, s. 22): 

- kształtowanie – polegające na stosowaniu metod prób i błędów, czyli droga 

eksperymentowania; 

- modelownie – polegające na nauce z doświadczeń innych poprzez obserwacje zespołów 

i organizacji w działaniu, przyjmowaniu ich sposobów zachowań. 

Kształtowanie stanowi połącznie empirycznego i cybernetycznego subprocesu uczenia 

się, zaś modelownie to empiryczne uczenie się poprzez obserwacje. Z punktu efektywności 

organizacyjnego ucznia się opieranie się tylko na jednym z nich będzie niekorzystne, dlatego 

procesy te wykorzystuje się łącznie we wzajemnych powiązaniach. 

Kontynuując wątek i chcąc zaprezentować poziomy i przebieg organizacyjnego 

uczenia, należy w literaturze przedmiotu prześledzić próby systematyzacji teorii organizacji 

uczącej się z zastosowaniem różnych kryteriów grupowania.  M. Easterby-Smith i M.Dodson 

oraz R.E. Morgan pogrupowali teorie organizacyjnego ucznia się ze względu na obszary 

naukowe. P. Shrivastava analizował proces uczenia się organizacji z perspektywy wyników 

ucznia. Natomiast P. Pawlowsky ujął teorie w grupy o podobnych założeniach. Jednak ze 

względu na fakt, że uczenie jest złożonym, dynamicznym i wielopoziomowym procesem zmian 

w indywidualnym i wspólnym poziomie wiedzy oraz działaniu, warto na organizację uczącą 

się patrzeć przez pryzmat modelu „4I”, rozbudowanego do „5I” przez M.M. Crossan, 

H.W. Lane oraz R.C. White (Gorzelany-Dziadkowiec M., 2015, s. 32). Model ten dookreśla 

organizacyjne uczenie się jako dynamiczny, wielopoziomowy proces, w którym wyróżnia się 

strukturę organizacyjnego uczenia na poziomie jednostki, grupy i organizacji. Jednak należy 

mieć na uwadze, że uczenie wykracza poza poziom organizacyjny i zyskuje charakter 

międzyorganizacyjny, który może zostać zrealizowany poprzez transfer wiedzy z jednego 

podmiotu do drugiego, a także poprzez stworzenie całkowicie nowej wiedzy, która powstaje 

w efekcie interakcji między organizacjami. Proces uczenia organizacyjnego, w odróżnieniu od 

tego indywidualnego, jak już wspomniano, jest uczeniem na płaszczyźnie kolektywnej. Pojawia 

się ono w chwili, kiedy wiedza przenoszona jest ze stanu indywidualnego do stanu 

kolektywnego (Grudzewski W.M., 2010, s. 133–134).  
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Tak widziany proces organizacyjnego uczenia się pozwala zaprezentować jego przebieg 

z podziałem na poziomy: pracownika, zespołu, organizacji i poziom międzyorganizacyjny, 

autorstwa B. Mikuły, co ilustruje materiał zgromadzony w tabeli 12. 

Tabela 12. Poziomy i podstawowe sposoby realizacji organizacyjnego ucznia się 
Typ 

POU 
Tradycyjny Empiryczny Cybernetyczny 

Po
zi

om
 p

ra
co

w
ni

ka
 

- realizacja 
indywidualnych 
planów ciągłego 
rozwoju kompetencji 
poprzez 
samokształcenie, 

- uczestnictwo 
w kursach 
i treningach, 

- coaching, mentoring, 
zespoły wspólnego 
uczenia się 
kierowników itp. 

- zdobywanie doświadczenia 
poprzez praktyczne 
działanie, 

- redundancja funkcji, 
- rotacja personelu, 
- uczenie się na błędach, 
- bezpośrednie kontakty 

z klientami, 
- bezpośrednie kontakty 

z pracownikami innych firm 

- analiza i ocena własnych 
zachowań oraz próba 
kwestionowania założeń 
dotyczących pracy na stanowisku, 

- indywidualne odkrywanie 
wewnętrznych założeń 
dotyczących działania organizacji, 
ich analiza i ocena, 

- przekazywanie informacji 
napływających z otoczenia do 
banku danych, 

- praca nad własnymi projektami 

Po
zi

om
 z

es
po
łu

 

- trening zespołu 
pracowniczego 
ukierunkowany na 
wzrost kompetencji 
w zakresie działania 
zespołowego (w tym 
komunikowania 
i spójności grupy), 

- szkolenia prowadzone 
przez przełożonych 
i specjalistów 
zewnętrznych, 

- zespołowe uczenie się 
poprzez 
przekazywanie sobie 
wiedzy 

- zdobywanie doświadczeń 
poprzez zespołowe działanie, 

- ćwiczenie dialogu, 
- uczenie się z doświadczeń 

innych: benchmarking 
wewnętrzny, kontakty 
z klientami, dostawcami, 
pracownikami innych 
organizacji, omawianie 
błędów i nieprawidłowości, 

- uczenie się na błędach – 
zespołowe omawianie 
działań, ich skuteczności, 
wprowadzanie wniosków, 

- wprowadzanie zmian 

- przegląd sytuacji kryzysowych 
i niebezpiecznych, 

- kwestionowanie założeń 
dotyczących funkcjonowania 
zespołu i jego współpracy 
z innymi zespołami, 

- modyfikacja wewnętrznych 
założeń członków zespołów 
poprzez poddawanie ich 
zespołowej ocenie, 

- wyjaśnienie nadmiaru pomysłów 
przez stosowanie technik 
twórczego rozwiązywania 
problemów, 

- zespołowa praca nad nowymi 
rozwiązaniami 

Po
zi

om
 o

rg
an

iz
ac

yj
ny

 

- systematyczne 
gromadzenie 
informacji z literatury 
fachowej, 

- zarządzanie procesem 
ciągłego szkolenia 

- benchmarking funkcjonalny 
i zewnętrzny, 

- rozpoznawanie potrzeb 
klientów, 

- analizowanie trendów 
rozwojowych zjawisk, 

- generowanie doświadczeń 
z zarzadzania 
przedsiębiorstwem 
(gromadzenie najlepszych 
praktyk) 

- ciągłe gromadzenie informacji 
napływających z otoczenia 
w jednym banku danych 
wewnątrz organizacji, 

- kwestionowanie i zmiana założeń 
dotyczących funkcjonowania całej 
organizacji (zwłaszcza misji 
i strategii), 

- doskonalenie najlepszych praktyk 
zarządzania przedsiębiorstwem, 

- korzystanie z konsultantów 
zewnętrznych 
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Po
zi

om
 m

ię
dz

yo
rg

an
iz

ac
yj

ny
 - wspólne z partnerami 

gromadzenie 
informacji i wiedzy, 

- dzielenie się wiedzą 
z partnerami 
biznesowymi, 

- zarządzanie 
procesami 
tradycyjnego uczenia 
się na poziomie sieci. 

- benchmarking rozwijany 
wspólnie z partnerami 
w odniesieniu do innych 
sieci, w tym 
konkurencyjnych, 

- analiza zachowań 
sieciowych, 

- generowanie doświadczeń 
z zarzadzania siecią 
i kooperacja. 

- ciągłe gromadzenie informacji 
napływających z otoczenia 
w jednym wspólnym dla sieci 
banku danych, selekcja 
i dystrybucja danych wewnątrz 
sieci (zwłaszcza misji i strategii), 

- korzystanie z konsultantów 
zewnętrznych w celu 
doskonalenia układu sieciowego, 

- podejmowanie działań mających 
na celu zmianę warunków 
otoczenia. 

Źródło: M. Mikuła, Transformacja przedsiębiorstwa w kierunku organizacji uczącej się, „Zeszyty Naukowe 
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, nr 336, 2017, s. 32 

Zdaniem autora proces organizacyjnego uczenia się powinien być realizowany przez 

wprowadzenie i nieprzerwane kontynuowanie przytoczonych przedsięwzięć i inicjatyw na 

wszystkich poziomach organizacji oraz poziomie międzyorganizacyjnym. 

Stosowanie tego w praktyce spowoduje wysokie zintelektualizowanie przedsiębiorstw, 

co zmniejszając zapotrzebowanie na kapitał pieniężny podnosi wartość kapitału ludzkiego. 

Dlatego w przedsiębiorstwach okazuje się konieczne wdrożenie takiej kultury organizacyjnej, 

która stawia na rozwój kompetencji pracowniczych poprzez realizację procesów 

organizacyjnego uczenia się i sprawne zarządzanie wiedzą. 

Firmy trzeciej fali mają charakterystyczne cechy nie tylko przypisywane organizacji 

uczącej, ale także organizacji inteligentnej.  W związku z czym, przedsiębiorstwa świadomie 

decydując się na wybór tej koncepcji muszą nie tylko biegle poruszać się w tym zagadnieniu, 

ale także znać konkretne obszary, jakie należy rozwijając by odnieść na tej drodze sukces. 

2.4. Obszary i symptomy organizacji uczącej się   

  Chcąc zrealizować cel cząstkowy niniejszej pracy, jakim jest zidentyfikowanie 

i diagnoza organizacji jako organizacji uczącej się, należy działać w uporządkowany sposób. 

Aby to uczynić, w pierwszej kolejności należy pochylić się nad zidentyfikowaniem determinant 

organizacji uczącej się, które to posłużą jako podstawa do przeprowadzenia dalszej procedery 

badawczej. 

Zatem, przechodząc do meritum warto mieć świadomość, że określenie typologii 

czynników wpływających na rozwój organizacji uczącej się nie jest do końca możliwe, 

ponieważ nie jest ona zbiorem zamkniętym. W literaturze przedmiotu wielu autorów zwraca 

uwagę na własne klasyfikacje determinant, które ich zdaniem w najwyższym stopniu wpływają 

na poziom rozwoju organizacji uczącej się albo na poziom przyswajania wiedzy. W związku 

z tym, że poszczególne elementy wejściowe w bezpośredni sposób oddziałują na poszczególne 
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elementy wyjściowe, stworzono wiele koncepcji diagnozowania, z czego za istotną dla dalszej 

części pracy uznano tę zaproponowaną przez M.  Gorzelny-Dziadkowiec. Autorka zbudowała 

swoją koncepcję diagnostyki na podstawie wcześniej już omówionych: modelu „4I”, modelu 

„5I”, modelu doskonałości EFQM (Europen Fundation for Quality Management), a także 

metody M. Czerskiej oraz R. Rutki. Zgodnie z literaturą przedmiotu model doskonałości 

EFQM jest kompleksowym oraz mocno zaawansowanym narzędziem doskonalenia 

organizacji. Natomiast metoda M. Czerskiej i R. Rutki wskazuje, że determinanty uczenia się, 

a zatem rozmaite dane o charakterze wejściowym do systemu, którym jest  organizacja ucząca 

się łącznie z procesem uczenia się, można opisać w sześciu obszarach: organizacja danej 

jednostki – czyli struktura, nieograniczony dostęp do zasobów wiedzy i informacji – 

komunikacja, psychospołeczny klimat i motywacja do zmian – kultura organizacji, 

uwarunkowania kreatywności, czyli sama organizacja procesu uczenia się, a także praca 

zespołowa i strategia, a dokładniej rozmaite składowe strategii organizacji (Czerska M., Rutka 

R., 1999, s. 179 i n.). 

Pochylając się nad determinantą, jaką jest struktura i chcąc udzielić odpowiedzi na 

pytanie, jak ją budować, musimy dokonać próby poszukiwania racjonalnych przesłanek 

w zbiorze czynników opisujących warunki funkcjonowania organizacji.  

Tabela 13. Czynniki strukturotwórcze w organizacji – wybrane koncepcje z literatury 

przedmiotu 
Autorzy Wyróżnione czynniki organizacyjne 

M. Bielski funkcja genotypowa, otoczenie, technologie, ludzie, strategii organizacji 

B.R. Kuc cele organizacji, technologie, kultura organizacji, otoczenie 

J. Szczupaczyński otoczenie, zasoby ludzkie, technologie, strategia, wielkość organizacji i jej 

terytorialne rozproszenie 

A. Bednarski cele organizacji, charakter otoczenia, technologie, kultura organizacji, wielkość 

organizacji terytorialnej, rozproszenie 

J. Skalik cel organizacji, technologie, rodzaj produkcji, wielkość produkcji, fazy cyklu 

życia, otoczenie 

Źródło: M. Bilelski, Organizacje, struktury, procesy, Uniwersytet Łódzki, Łódź 1992, s.131; B.R. Kuc, 
Zarządzanie doskonałe, Oscar – Master of Business, Warszawa 1999, s. 127; J. Szczupaczyński, Anatomia 
zarządzania organizacją, Międzynarodowa Szkoła Menedżerów, Warszawa 1998, s. 47; A. Bednarski, Zarys 
teorii i organizacji i zarządzania, TNOiK, Toruń 1998, s. 169; J. Skalik, Projektowanie organizacji instytucji, 
Akademia Ekonomiczna, Wrocław 1992, s. 52.  

Badacze organizacji podkreślają znaczenie wpływu zarówno każdego z czynników 

z osobna, jak i całego zbioru jednocześnie. Można z dużym prawdopodobieństwem założyć, że 

na kształt struktury konkretnej organizacji wpływ ma nie tyle zbiór realnie oddziałujących 
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czynników, ile sposób postrzegania tego oddziaływania przez twórców konkretnego 

rozwiązania. Być może stanowi to wyjaśnienie powszechnej w praktyce sytuacji, w której ten 

sam lub podobny układ realiów działania organizacji nie generuje tożsamych rozwiązań 

strukturalnych i systemowych. Chcąc jednak poszerzyć obraz relacji między strukturą 

a zmiennymi oddziałującymi na nią, warto spróbować odnieść czynniki do parametrów 

struktury, czyli do cech strukturalnych organizacji. Parametry struktury stanowią swoiste 

uniwersalia strukturalne, za pomocą których można poznać, opisać, i scharakteryzować 

strukturę każdej organizacji. M. Przybyła, dokonując szczegółowej analizy parametrów 

organizacji, wyodrębnił cztery główne grupy cech strukturalnych organizacji.  

Tabela 14.Cechy właściwe struktury organizacyjnej 
Cechy struktury Opis 

Specjalizacja  podział pracy, specjalizacja ról, zróżnicowanie, podział funkcjonalny, przedmiotowy 

Hierarchia hierarchia zwierzchnictwa, hierarchia strukturalna, władzy, rozpiętości kierowania, 

konfiguracja 

Centralizacja delegowanie uprawnień decyzyjnych, zróżnicowanie uprawnień, autorytet, autonomia 

Formalizacja system przepisów, system procedur, bezosobowość, liczba reguł formalnych, 

dokładność opisu stanowisk, standaryzacja 

Źródło: M. Przybyła, Identyfikacja struktury organizacyjnej przedsiębiorstwa, „Prace Naukowe” Akademia 
Ekonomiczna, Wrocław 1992, s. 70. 

Czynniki kształtujące strukturę mają jednakowy w danej sytuacji wpływ na wyróżnione 

w niej parametry. Obraz tego oddziaływania jest kreowany sytuacyjnie, przez co nie da się go 

przedstawić w sposób statyczny. W celach diagnostycznych, ułatwiających zarówno analizę, 

jak i syntezę wzajemnych relacji, warto dokonać zestawienia wymienionych cech 

strukturalnych z czynnikami kreującymi ich realny wymiar. 

Tabela 15. Zestawienie cech strukturalnych i czynniki kreujące ich wymiar 
Czynniki 

Cechy 
Otoczenie Strategia Technologia Kultura 

Centralizacja X X   
Specjalizacja   X  
Formalizacja X  X X 
Hierarchia  X  X 

Źródło: P. Grajewski, Organizacja procesowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne S.A. Warszawa 2016, 
s. 20-21. 

Jak widać, badania nad uwarunkowaniami struktur organizacyjnych przynoszą różne 

wyniki. Nie pozwalają one na przypisanie jakiemukolwiek czynnikowi strukturotwórczemu 

dominującego znaczenia. Okazuje się, że struktura organizacyjna powstaje pod wpływem 
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różnokierunkowego i realizowanego z różną siłą oddziaływania wielu czynników. Wpływ tych 

czynników na kształt konkretnej struktury organizacyjnej nie jest bezpośredni, gdyż jest ona 

wynikiem działalności projektujących ją ludzi. 

Jeśli natomiast chcemy świadomie iść w kierunku organizacji uczących się, 

inteligentnych, struktura i systemy niewątpliwie muszą temu sprzyjać. W literaturze 

przedmiotu poszukuje się rozwiązań w tym zakresie, choć nadal nie ma jednoznacznych recept. 

Poglądy wskazujące, że mogą to być organizacje „wolnych atomów”, bezstrukturowe 

i całkowicie pozbawione hierarchii, raczej nie znajdują uznania. Poszukiwanie nowych 

rozwiązań w zakresie skutecznych konfiguracji więzi wewnątrzorganizacyjnych jest nadal 

bardzo aktualna. Zdaniem P. Grajewskiego problemem jest również dobór struktur do 

odpowiednich cech organizacji uczącej się. Podkreśla on, że bez struktury wspierającej relacje 

wewnątrzorganizacyjne, ukierunkowanej na zespołowe uczenie się, nie uda się zdyskontować 

w pełni budowanego potencjału rozwojowego, gdzie zespołowe uczenie się oznacza również 

pracę zespołową. Organizacja ucząca się powinna być zhierarchizowana na poziomie dwóch 

szczebli zarządzania (Grajewski P., 2016, s. 33). Szczebel centralny powinien koncentrować 

swoją uwagę na budowaniu systemów kształtujących zdolność członków organizacji do 

uczenia się, zwłaszcza na zarządzaniu zasobami, określonych wspólnych idei i wartości, 

projektowaniu procesów uczenia się. Natomiast szczebel podporządkowany powinien 

dysponować bardzo szerokimi uprawnieniami do przyjmowania całkowitej odpowiedzialności 

za rozwój i działanie podległych mu jednostek4. Podobnie problem zarządzania i hierarchii 

organizacji uczącej się widzi G. Morgan. Uważa on, że kierownicy i menedżerowie powinni 

koncentrować uwagę na tworzeniu warunków do wydobycia potencjału intelektualnego 

podwładnych. Wysoki poziom samodzielności podwładnych, podbudowany oddziaływaniem 

czytelnego zbioru norm i wartości, sprzyja kierowaniu wspólną tożsamością pracy i procesem 

uczenia się. Struktura organizacji uczącej się powinna zakładać także wysoki poziom 

różnorodności zakresu zadań wykonywanych przez wszystkich jej członków (Morgan G., 2005, 

s. 100). Postulat elastyczności struktury organizacji uczących się formuje również 

K.  Ziemniewicz, twierdząc: W takiej organizacji znikają linie podziału pomiędzy przełożonymi 

a podwładnymi, odbiorcami a dostawcami, przedsiębiorstwem a otoczeniem. Struktura 

organizacji uczącej się staje elastyczna i sprzyja zintensyfikowaniu przepływu informacji 

(Zimniewicz K., 2000, s. 85). Oznacza to, że organizacja ucząca się, aby odgrywać swoją rolę 

w praktyce, powinna mieć strukturę o dość słabo zaznaczonej hierarchii, stosunkowo 

                                                
4 Temat konsultowany z prof. P. Grajewskim. 
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niewielkim poziomie specjalizacji funkcjonalnej stanowisk i bardzo szerokich uprawnieniach 

szczebli wykonawczych. Pożądana jest decentralizacja zakresów zadań, uprawnień 

i odpowiedzialności poprzez daleko idące delegowanie uprawnień decyzyjnych, zgodnie 

z zasadą mówiącą, że decyzje podejmowane są w miejscu realizacji działań. Powinno to 

sprzyjać spłaszczeniu struktury organizacyjnej, odrzuceniu wielu sformalizowanych 

uregulowań i uelastycznieniu działania, przyspieszeniu przepływu informacji, usprawnieniu 

procesów komunikacji (Mikuła B., 2006, s 97–100). Zatem można przyjąć na dalsze potrzeby 

badania, że zdiagnozowanie płaskiej struktury wraz z występowaniem innych czynników 

łącznie może stanowić, że tak zaprojektowana organizacja jest organizacją uczącą się.  

W dalszej kolejności należy zwrócić uwagę na czynnik, który stanowi kultura 

organizacyjna. Zgodnie z materiałami źródłowymi kultura organizacyjna może zostać 

zdefiniowana jako normy o charakterze społecznym oraz systemy wartości, które stymulują 

pracowników, odpowiedni klimat organizacyjny, metody zarządzania, podzielane znaczenia 

oraz symbole, a także schematy poznawcze oraz wymogi w zakresie zachowania. Kultura 

organizacyjna w praktyce polega na niepisanych, bardzo często podświadomych zasadach, 

które to wypełniają przestrzeń istniejącą między regułami pisanymi a aktualną rzeczywistością. 

Poza tym może być zdefiniowana w zależności od tego, czy dotyczy sposobu działania, czy 

sposobu myślenia (Sikorski Cz., 2002, s. 2). Nacisk na wzory myślenia występuje także 

w definicji kultury organizacyjnej G. Hofstede’a, który określił ją jako zbiorowe 

zaprogramowanie umysłu, które odróżnia członków jednej organizacji od drugiej (Hofstede G., 

1984, s. 2). Najczęściej jednak zwraca się uwagę zarówno na wzorce myślenia, jak i działania, 

co widoczne jest w jednej z najstarszych definicji kultury organizacyjnej E. Jacquesa: Kultura 

organizacyjna jest zwyczajowym, tradycyjnym sposobem myślenia i działania, które muszą 

poznawać nowi członkowie i przynajmniej częściowo go zaakceptować, jeśli sami chcą być 

zaakceptowani jako pracownicy (Sikorski Cz., 2002, s. 2). Często spotykanym sposobem 

definiowania kultury organizacyjnej jest wskazywanie reguły odnoszącej się do określonych 

obszarów życia społecznego w organizacji. Do najbardziej znanych spośród tych definicji 

należy określenie E. H Szeina, zgodnie z którym kultura organizacyjna to: wzór podzielanych 

podstawowych założeń, wyuczonych przez grupę w toku rozwiązywania problemów jej 

zewnętrznej adaptacji i wewnętrznej integracji, działających wystarczająco dobrze, aby 

zauważono je za wartościowe, a przez to wpajany nowym członkom jako właściwy sposób 

spostrzegania, myślenia i odczuwania w odniesieniu do tych problemów (Sikorski Cz., 2002, 

s. 2). 
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W socjologii i psychologii organizacji kulturę rozumie się najczęściej w sposób 

niewartościujący. Kultura organizacyjna obejmuje wówczas normy i wartości, wyznaczające 

specyficzny sposób zachowania się uczestników danej organizacji, różniący tę organizację od 

innych. Charakterystyczny dla tego ujęcia jest brak podziału wzorców kulturowych zachowań 

na takie, które mają znaczenie dla osiągnięcia formalnych celów organizacji, oraz na takie, 

które są obojętne z tego punktu widzenia. Kultura organizacyjna jest w tym wypadku 

traktowana jako kategoria opisowa, niepodlegająca wartościowaniu ze względu na sprawność 

funkcjonowania organizacji. Nie można zatem o niej powiedzieć, że w danym przypadku jest 

ona dobra lub zła czy wysoka lub niska. Można co najwyżej stwierdzić, że jest ona w danej 

organizacji mniej lub bardziej widoczna. 

Dlatego, opisując zależności między kulturą organizacyjną a rozwojem organizacji 

uczącej się, uwarunkowaniami kreatywności należy wskazać, że kultura organizacji ma duży 

wpływ na proces uczenia się każdej organizacji. Jest to wtedy kultura o wysokiej tolerancji 

niepewności – jako że cechuje się otwartością na nowe doświadczenia, stawianiem na pracę 

zespołową i bycie jednostką odformalizowaną, gdzie władza oparta na autorytecie osobistym 

determinuje znaczny rozwój procesu uczenia się tejże organizacji. Jest ona otwarta i stawia na 

integrację oraz lojalność jej członków, dzięki czemu jej uczenie się jest szybsze i pełniejsze 

(Trzaskowska A.M., 2017, s. 74–75). Zatem kultura o charakterze organizacji uczącej się jest 

wzorem zasadniczych założeń, które konkretna grupa odkryła, wymyśliła albo rozwinęła 

w trakcie konfrontacji z problemami wewnętrznymi takiej grupy czy też problemami ze strony 

otoczenia. Powyższe założenia sprawdziły się, toteż uznano je za obowiązujące i pożądane, 

dlatego cały czas przekazywane są nowym członkom danej grupy jako właściwy sposób 

percepcji (Piwowar-Sulej K., 2014, s. 143–148). Można zatem przyjąć, że pewną formą 

odwzorowania tego, na jakich elementach składowych kultury zależy organizacji najbardziej, 

jest sam system motywacyjny i jego atrybuty. Jeśli oczywiście stanowi on pewną formę 

odpowiedzi na wyzwania, jakie organizacji uczącej się stawia rzeczywistość. Zatem kultura 

organizacyjna, a konkretniej system motywacji musi porzucić tradycyjne rozwiązania 

charakterystyczne dla ery industrialnej. Szczególnie biorąc pod uwagę fakt, że wśród ludzi 

pracujących na rzecz organizacji uczącej się powinni się znaleźć pracownicy wiedzy, a wtedy 

zastosowanie najbardziej precyzyjnego sposobu powiazania wynagrodzeń z bieżącymi 

wynikami pracy jest niezbędne, by osiągnąć cele motywacyjne (Morawski M., 2010, s. 27). 

Z rozwiązaniem przychodzi tu B. Mikuła, który proponuje wyodrębnienie w ramach budżetu 

płac funduszu motywacyjnego za konkretne pożądane zachowania, czyli w tym przypadku za 

kreatywność i inicjowanie zmian. Badacz jest również zdania, że samo wynagrodzenie 
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finansowe pracowników musi osiągnąć taki poziom, aby do celów motywacji ludzi możliwe 

było wykorzystanie bodźców niematerialnych (Mikuła B., 2017, s.149–150). A w przypadku 

organizacji uczącej się system motywacji musi dodatkowo ukierunkowywać zachowania ludzi 

na podejmowanie inicjatyw, zwiększony zakres komunikowania się i dzielenia się wiedzą, 

zaufanie, pełne zaangażowanie w wykonywanie pracy i realizowanie procesów 

organizacyjnego uczenia się. Zatem takie zastosowanie wskazywanego funduszu można 

przyjąć za konieczne do tego, aby przesłanki do uznania organizacji za uczącą się w badanym 

obszarze można było uznać za spełniane. Ponadto do rzeczywistego zaangażowania ludzi 

w procesy organizacyjnego uczenia się przedsiębiorstwa konieczne jest zadbanie 

o odpowiednią atmosferę panującą w miejscu pracy. Pracownicy bowiem w sposób 

subiektywny odczuwają wpływ przeróżnych czynników organizacyjnych, co kształtuje ich 

nastawienie, poglądy, motywację i wpływa na ich zachowania. Utrzymanie w długim okresie 

proefektywnościowego, innowacyjno-technokratycznego klimatu organizacyjnego 

w przedsiębiorstwie powinno przyczynić się do umocowania w kulturze organizacyjnej norm, 

wartości i poglądów sprzyjających realizacji procesów organizacyjnego uczenia się, rozwoju 

wiedzy i przedsiębiorstwa (Mikuła B., 2017, s. 29). Czyli można zadać pytanie, czy klimat do 

zmian w organizacji jest im sprzyjający, czy normą jest udzielanie wsparcia pracownikom we 

wprowadzaniu zmian, czy zmiana sama w sobie stanowi dla organizacji wartość? Niewątpliwie 

można uznać te pytania za kluczowe, ale jeśli nic konkretnego w ramach tego wsparcia ze 

strony organizacji się nie dzieje, staje się to tylko kolejnym pustym frazesem w „korpomowie”, 

dlatego należy analizować to, czy np. system motywacyjny promuje wprowadzanie zmian 

i innowacji ze strony pracowników. Ten element można uznać także za stosowny symptom, po 

którym rozpoznaje się, czy klimat do zmian faktycznie ma miejsce w organizacji.  

Kolejną determinantą organizacji uczącej jest komunikacja, w tym nieograniczony 

dostęp do zasobów informacji i wiedzy. To podstawowy warunek zainicjowania procesów 

organizacyjnego uczenia się i generowania wiedzy w przedsiębiorstwie (Mikuła B., 2017, 

s. 29). Tymczasem okazuje się, że najczęściej nie jest on zachowany i pracownicy 

niejednokrotnie mają ograniczony dostęp do tych zasobów, zwłaszcza gdy ich potrzeby 

informacyjne wykraczają poza zlecone do realizacji działania operacyjne (Mikuła B., 2010). 

Inaczej jest, gdy sytuacja jest odwrotna i występuje nadmiarowość informacji. Podkreślają to 

I. Nonaka, R. Toyama i T. Konno w swoim artykule, pisząc (Nonaka I., Toyama R., Konno T., 

2000, s. 27): Nadmiarowość informacji przyspiesza proces tworzenia wiedzy na dwa sposoby. 

Po pierwsze, dzielenie się zbędnymi informacjami promuje dzielenie się wiedzą ukrytą, 

ponieważ jednostki mogą wyczuć to, co inni starają się wyartykułować. Nadmiarowe 
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informacje umożliwiają osobom przekraczanie granic funkcjonalnych w celu oferowania porad 

lub dostarczania nowych informacji z rożnych perspektyw. Po drugie, nadmiarowość 

informacji pomaga członkom organizacji zrozumieć ich role w organizacji, co z kolei wpływa 

na kontrolę kierunku myślenia i działania. Podobnego zdania jest prof. P. Wróbel, który 

zaznacza, że w organizacji uczącej się komunikacja powinna być otwarta, o czym świadczyć 

może fakt, czy jest ona dwukierunkowa czy nie5. W związku tym, badając organizację po kątem 

tego, czy jest ona uczącą się w obszarze komunikacji, należy poddać to analizie, mając na 

uwadze, że ten obszar jest ściśle związany z obszarem, jakim jest psychospołeczny klimat do 

zmian. Można powiedzieć, że im szybciej organizacja się zmienia, tym więcej wymaga to 

otwartości ze strony kadry kierowniczej. Zasadnicze znaczenie dla efektywnego procesu zmian 

ma otwarta i szczera komunikacja. Otwartość oznacza w tym przypadku możliwość wyrażania 

swoich wątpliwości na temat zmian i zamiast odczucia, że zmiana została narzucona, daje 

możliwość zrozumienia procesu zmian i stania się jego współuczestnikiem. Zdaniem 

G. Filipowicza doświadczenia dowodzą, że otwarty dwukierunkowy styl komunikacji jest 

najbardziej efektywny dla zapewnienia trwałych i nieodwracalnych zmian (Filipowicz G., 

1998, s. 18.). Otwarta komunikacja jest czasochłonna i wymaga dużego wysiłku, jednak 

potencjalne korzyści, jakie za sobą niesie, są ogromne. Dzięki takiemu stylowi komunikowania 

zahamowaniu ulega spadek wydajności charakterystyczny dla początkowej fazy wprowadzania 

zmian, z drugiej strony zaś przyspieszeniu ulega moment pojawienia się korzyści związanych 

ze zwiększoną skutecznością działania. Wprowadzenie takiego procesu porozumiewania się 

z podwładnymi wymaga od kierownictwa opanowania umiejętności prowadzenia otwartych 

dyskusji, a zatem udzielania i przyjmowania informacji zwrotnych. W trakcie prowadzenia 

rozmów z pracownikami niezbędne jest jednak określenie pewnych niezmiennych faktów, 

będących elementami składowymi procesu zmian niepodlegającymi negocjacjom i dyskusjom. 

Organizacja, która opracuje zmiany, ale wcześniej nie zakomunikuje ich pracownikom, może 

dojść do wniosku, iż proces ich wprowadzania jest bardzo uciążliwy i napotyka na silny opór 

(Grzesiuk K., 2002, s. 31–33). Wszelkie tajemnice skrywane w organizacji stwarzają atmosferę 

wrogości, napięcia i oporu, co z kolei wpływa bezpośrednio na mniejszą efektywność jej 

działalności. Aby uniknąć plotek, braku zaufania i podejrzeń, że firma angażuje się w jakąś 

tajemniczą działalność, dobra komunikacja powinna być zaplanowana z wyprzedzeniem. 

Pracownicy, odpowiednio dobrze poinformowani na temat zmian mających dotyczyć ich 

osobiście, zespołów, w których pracują, lub firmy jako całości, będą bardziej skłonni do ich 

                                                
5 Temat konsultowany z prof. Piotrem Wróblem. 
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zaakceptowania. Poza wyjaśnieniem pracownikom, dlaczego i w jaki sposób będą przebiegać 

zmiany w firmie, dobrze jest, gdy kierownictwo będzie im przedstawiać regularne raporty 

dotyczące postępu zaplanowanych zmian. Podstawowym priorytetem, wyznaczanym przez 

agentów zmiany jest wcześniejsze opracowanie i monitorowanie efektywnego planu 

komunikowania się. Stosowanie tego narzędzia świadczyć może o tym, że klimat do 

wprowadzenia zmian jest sprzyjający i w organizacji ludzie mają poczucie, że zmiana to 

szansa, a nie zagrożenie. Zdaniem R. Beckhharda i W. Pritcharda zapewnienie pracownikom 

dostępu do rzetelnej informacji, jak i efektywny system komunikacji mają kluczowe znaczenie 

w zmienianiu ich postaw i zachowań, sposobu pracy, wzajemnych relacji itp. Wszystkie 

wymienione powyżej założenia są prawdopodobnie równie istotne dla odniesienia sukcesu 

w procesie przeprowadzania gruntownych zmian (Carr D., Hard K., Trahant W., 1998, s. 80). 

Autorzy ci wprowadzają także rozróżnienie między komunikacją pasywną i aktywną. Ta 

pierwsza jest przez nich definiowana jako najczęściej stosowana technika służąca 

informowaniu ludzi o proponowanych zmianach. Komunikacja pasywna przebiega tylko 

w jedną stronę – z góry do dołu w hierarchii organizacji i rzadko kiedy prowadzi do 

emocjonalnego zaangażowania się w nią pracowników. Co więcej, biernie odtwarzane 

informacje mogą nie być właściwie zrozumiane. Komunikacja aktywna natomiast jest 

zaprojektowana w taki sposób, aby każdy z pracowników mógł być osobiście zaangażowany 

w proces przekazywania informacji, które przepływają zarówno z góry do dołu hierarchii, jak 

i w kierunku odwrotnym. Pracownicy szybciej będą się utożsamiać z proponowanymi 

zmianami i coraz więcej spośród nich zacznie myśleć, jaki wpływ będą miały zmiany 

bezpośrednio na ich sytuację. Dla pracowników informacja ta oznacza władzę, kontrolę nad 

własnym losem, to zrozumienie powodów, dla których zmiana jest konieczna, i sposób na 

ograniczenie lęku. Otwarta komunikacja oznacza możliwość wyrażania swoich wątpliwości na 

temat zmian i zamiast odczucia, że zmiana została narzucona, daje także możliwość 

zrozumienia procesu zmian i poczucia się jego właścicielem. Często kierownictwo nie jest 

w stanie poinformować ludzi o wszystkim, co chcieliby wiedzieć, jednak można przynajmniej 

udrożnić kanały komunikacji z myślą o regularnym i uczciwym dialogu oraz informowaniu 

o intencjach kierownictwa. Nie należy zniechęcać się do komunikacji tylko dlatego, że nie 

dysponuje się odpowiedziami na wszystkie pytania pracowników. Zbyt długie czekanie 

poprzedzające moment włączenia ludzi w proces zmian okazuje się zwykle fatalnym 

w skutkach błędem.   

Jak już wiadomo, organizacja ucząca się postrzega siebie jako system zbiorowego 

uczenia się, nieustannie budując swoją przyszłość, stale znajduje się w stanie czuwania, tworzy, 
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kapitalizuje i rozpowszechnia nową wiedzę oraz umiejętności, doskonali kompetencje swoich 

pracowników, dokonuje samooceny i porównuje się z najlepszymi, przekształca się, aby 

osiągnąć założone cele (Brilman J., 2002, s. 413). Ucząca się organizacja wspiera uczenie się 

wszystkich swoich pracowników na poziomie indywidualnym przy wykorzystaniu uczenia się 

jedno- i dwupętlowego (Argyris C., Schön D.A., 1996, s. 20) oraz świadomie zmienia swoje 

zachowanie i doskonali własne organizacyjne rezultaty. Uczenie się organizacji dokonuje się 

głównie w zespołach, w których ułatwiony jest dostęp do niej oraz jej wykorzystanie. 

Zespołowe uczenie się – podkreśla P. Senge – jest tak ważne dlatego, że zespoły a nie jednostki 

są w nowoczesnych organizacjach podstawowymi komórkami uczącymi się. To właśnie tu tkwi 

sedno problemu – jeśli zespół nie potrafi się uczyć, organizacja też uczyć się nie będzie (Senge 

P., 2006, s. 23). Stanowi to jeden z kluczowych obszarów proponowanej metody identyfikacji 

przedsiębiorstwa jako organizacji uczącej się. Swobodny przepływ myśli w zespole, czyli 

wzajemna inspiracja może prowadzić do przenikliwości nieosiąganej indywidualnie, co nie 

pozostaje bez znaczenia dla inteligencji, poziomu wiedzy całej grupy. Zespoły uczą się, jeśli 

postrzegają problemy jako okazję do polepszenia swej sprawności i osiągnięcia lepszych 

wyników niż dotychczas, jeśli widzą wszystkie sprawy w szerszej perspektywie i mają wizję 

przyszłości oraz misję do spełnienia. W zachowaniu zespołów polegającym na nastawieniu na 

wyższą sprawność kluczową rolę odgrywają następujące czynniki (Kotabiński T., 1982, s. 268–

271): 

- sytuacja kryzysowa (kryzys, niesprawność, rozczarowanie, zmiany systemowe 

w otoczeniu); 

- świadomość sytuacji i tego, co w niej trzeba zrobić (wiedza organizacyjna, umiejętności, 

doświadczenie, kompetencje); 

- aktywność zaradcza (postawy i zachowania), czyli przejęcie odpowiedzialności za rezultaty 

własnych działań, podejmowanie inicjatywy ze świadomością, że nasze zachowanie jest 

funkcją decyzji, a nie tylko okoliczności; 

- automaty w różnych postaciach (zaangażowanie, naśladowanie, nawyki, zastosowanie 

sprawdzonych lub nowych norm, wzorców, metod lub procedur). 

Dla funkcjonowania zespołów najważniejsza jest naturalna sprawność działania, czyli 

umiejętność wykorzystania rzeczy w sposób właściwy (pracy, materiałów, czasu zużytego na 

ich realizację). Nawet przy dużym stopniu samodzielności skuteczność działania, czyli robienie 

właściwych rzeczy zależy głównie od wypracowywanych decyzji, które z kolei zależą od 

posiadanej wiedzy. Zatem praca zespołowa ma sens i jest efektywna tylko wtedy, gdy 
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członkowie grupy dzielą się informacją i wiedzą. Dlatego symptomem, po którym można 

poznać, że sytuacja ma miejsce, jest występowanie relacji monitoringowych wśród członków 

zespołu. 

Ostatnim z wyszczególnionych prze M. Czerską i R. Rutkę czynników oddziałujących 

na rozwój organizacji uczącej się jest strategia (Czerska M., Rutka R., 1997, s. 323–335). 

W literaturze i w języku potocznym słowa „strategia” używa się do określenia różnych 

ważnych decyzji podejmowanych na naczelnych szczeblach zarządzania: zarządu, dyrekcji, 

rady nadzorczej. Strategię można zdefiniować jako program działania określający główne cele 

przedsiębiorstwa i sposób ich osiągania. Za przedstawicielami szkoły planistycznej można 

przyjąć, że zarządzanie strategiczne to podejmowanie decyzji nastawione na wykorzystanie 

szans i unikanie zagrożeń pojawiających się w otoczeniu przedsiębiorstwa, oparte na 

świadomości mocnych i słabych stron przedsiębiorstwa. Natomiast decyzje strategiczne 

dotyczą wszystkich sfer działalności organizacji – rozwoju produktów, zakresu geograficznego 

działalności, sposobów konkurencji, zarządzania kadrami, polityki finansowej, wyboru 

dostawców. Sztuka planowania strategicznego w dużej mierze polega na prawidłowym 

ustaleniu kolejności podejmowanych decyzji strategicznych i ich koordynacji w różnych 

obszarach i na różnych poziomach zarządzania (Romanowska M., 2004, s. 30). Natomiast 

formułowanie samego planu strategicznego to długotrwały i żmudny proces. Angażuje nie 

tylko kadrę kierowniczą specjalistów, ale często staje się okazją do rozwoju konfliktów między 

różnymi grupami w przedsiębiorstwie i poza nim. W procesie strategicznie można wyróżnić 

następujące etapy (Romanowska M., 2004, s. 33): 

- analizę strategiczną; 

- prognozowanie zmian otoczenia; 

- opracowanie strategicznej wizji przedsiębiorstwa; 

- opracowanie strategii rozwoju; 

- opracowanie strategii konkurencji; 

- sporządzenie planu inwestycyjnego i opracowanie strategii finansowej. 

Analiza strategiczna polega na zdefiniowaniu sektorów i rynków, na których działa 

przedsiębiorstwo, i dokonaniu analizy obecnej i przewidywanej ich atrakcyjności. 

Prognozowanie zmian to badanie, w jakim kierunku i tempie będą zachodziły zmiany zarówno 

w otoczeniu sektorowym, jak i makroekonomicznym. Natomiast opracowanie wizji 

przedsiębiorstwa polega na określeniu strategii, jaka najbardziej będzie odpowiadała 

przyszłemu układowi szans oraz zagrożeń w otoczeniu i będzie najlepiej dopasowana do 
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mocnych i słabych stron przedsiębiorstwa. Autorami wizji strategicznej przedsiębiorstwa są jej 

menedżerowie, natomiast w organizacji uczącej się w ten proces zaangażowany jest cały 

zespół. Na podstawowym poziomie wspólna wizja stanowi odpowiedź na pytanie, co 

pragniemy stworzyć? Tak jak osobiste wizje są obrazami czy wyobrażeniami powstającymi 

w głowach i sercach ludzi, tak samo obrazami są wizje wspólne, dzielone przez ludzi 

w organizacjach. Według P. Senge wspólna wizja tworzy poczucie wspólnoty, które przenika 

organizację i zapewnia jej spójność w różnorodnych działaniach. Jest on zdania, że posiadanie 

wspólnej wizji jest niezbędne dla organizacji uczącej się, ponieważ właśnie owa wizja stanowi 

centrum koncentracji wysiłków i energii w działaniu. Podczas gdy adaptacyjne uczenie się jest 

możliwe bez wizji, uczenie się twórcze następuje tylko wtedy, gdy ludzie walczą o dokonanie 

czegoś, co w sposób istotny ich dotyczy. Tak więc cała koncepcja twórczego uczenia się, to 

znaczy rozszerzenie swoich możliwości twórczych, będzie abstrakcją bez znaczenia dopóty, 

dopóki ludzie nie zaczną pasjonować się wizją, którą naprawdę chcą zrealizować (Senge P., 

2006, s. 236). 

W tradycyjnej organizacji wizja to wyobrażenie jednej osoby lub grupy, na przykład 

kierownictwa, o tym, w jaki sposób i czym organizacja będzie się zajmowała i jak będzie 

funkcjonowała w przyszłości, a więc wizja narzucona z góry. Takie wizje w najlepszym razie 

wytwarzają uległość, nigdy zaangażowanie. Wizja wspólna, przeciwnie, jest obrazem 

przyszłości, która u wielu ludzi w organizacji wywołuje zaangażowanie, ponieważ taka wizja 

stanowi odbicie ich własnych osobistych wizji. Formalnym wyrazem wizji strategicznej jest 

misja strategiczna, czyli deklaracja adresowana zarówno do klientów, dostawców, właścicieli, 

jak i pracowników. Misja strategiczne ma informować otoczenie o aspiracjach rozwojowych 

przedsiębiorstwa, a przede wszystkim wspomagać kierownictwo organizacji oraz jej członków 

w osiąganiu celów organizacji. Tak formułowane tworzenie wizji jako jednego z etapów 

budowania strategii jest domeną organizacji uczącej się i stanowi symptom, po którym można 

rozpoznać, czy dana organizacja w badanym obszarze spełnia przyjęte założenia. Natomiast 

pozostałe etapy, do których należy opracowanie strategicznej wizji rozwoju, rozpoczynają 

proces budowy planu strategicznego który jest dokonany przez menedżerów i polega na 

wyborze najlepszych z możliwych opcji działania. Dotyczy to również ostatniego etapu, jakim 

jest sporządzenie planu inwestycyjnego i opracowanie strategii finansowej (Romanowska M., 

2004, s. 35).  

Ten jak i inne symptomy, po których rozpoznamy organizację jako uczącą się stanowią 

punkt zwrotny przedsiębiorstwa na drodze zwiększania swoich szans, na drodze znajdywania 

odbiorców na swoje produkty czy usługi po cenie rekompensującej poniesione nakłady 
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z jednoczesnym zadowoleniem klienta. Obecnie żaden oferent dóbr na rozwiniętym rynku nie 

może być pewien swojej przyszłości. Nawet bardzo dobra sytuacja firmy na rynku oznacza 

tylko tyle, na ile dziś jest ona partnerem atrakcyjnym dla wystarczającej grupy odbiorców, 

a aktualne oczekiwania są bowiem zgodne z ofertą przedsiębiorstwa. Właściwe reagowanie na 

zmiany w otoczeniu jest więc kluczowym zadaniem. Musi to być reakcja podjęta we 

właściwym czasie i we właściwy sposób, co często nie udaje się bez kompetentnej kadry 

kierowniczej. Przedsiębiorstwo nigdy nie może zatrzymać procesu własnej ewolucji. Nawet 

wtedy, gdy formalnie nie dokonuje się w nim żadna zmiana, musi ona gromadzić potencjał 

niezbędny do jej przeprowadzenia w stosownym momencie. Czas między zmianami nie jest 

więc czasem straconym, jest czasem akumulacji potencjału. Im głębiej zakorzeniona będzie 

świadomość niezbędności zmian, im większą liczbę pracowników przedsiębiorstwa obejmie, 

tym większe będzie prawdopodobieństwo sprawnego przebiegu procesu uczenia się. 

Przedsiębiorstwo, rozumiane jako ucząca się struktura społeczno-gospodarcza, musi więc 

wykazywać się zdolnościami rozpoznawania sygnałów płynących z otoczenia oraz 

elastycznego reagowania na nie.  

Zatem z całą pewnością można stwierdzić, że zdolność do nauki jest kryterium selekcji 

przedsiębiorstwa na rynku. Ten, kto się najlepiej i najszybciej uczy, ma największe szanse 

utrzymania się na rynku. Kto się nie uczy, upadnie. Większość przedsiębiorstw nie będzie miało 

szans utrzymać się, walcząc z konkurencją starymi produktami i starymi koncepcjami. Tylko 

uczące się przedsiębiorstwa są zdolne do niezależnej przemiany i rozwoju. Kto się nie uczy, 

traci swoją niezależność i tym samym prędzej czy później znika na trwałe z rynku. 

2.5. Model teoretyczny kompetencji menedżerskich w organizacji uczącej się 

Od początku XX wieku zarządzanie znacząco ewoluowało, nastąpiła zmiana poglądów 

i myślenia na temat tego, jak ma wyglądać organizacja i na jakich zasadach ma funkcjonować. 

Począwszy od momentu, gdy była ona postrzegana jako maszyna, a ludzie widziani jako 

podstawowy czynnik niepewności, aż po czasy, kiedy nurt humanizacji pracy postawił ich 

w centrum współczesnych koncepcji przedsiębiorstwa przyszłości (Gabara W., 1989, s. 160). 

Zmiana ta przyniosła również zwiększone i odmienne wymagania, sprawiając, że menedżer 

nowych organizacji nie może być jednostką przeciętną. Ma być jednostką utalentowaną, 

posiadaczem zasobów wiedzy oraz umiejętności jej wykorzystywania i tworzenia efektu 

synergii. Jednym słowem, ma stale się uczyć i rozwijać inteligencję organizacji. W wyniku tych 

zmian wymagania w stosunku do menedżerów zmieniły się, co postawiło kompetencje 

menedżerskie w centralnym punkcie zainteresowań. Z analizy literatury przedmiotu wynika, że 
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duża cześć wymagań współczesnych przedsiębiorstw odnosi się także do atrybutów 

menedżerów w organizacji uczącej się (Antoszkiewicz J.D., Pawlak Z., 2000, s. 33 i n;  Masłyk-

-Musiał E., 2003, s.79; Penc J., 2005, s. 69; Prehalad C.K., 1998, s. 23; Szczepionek E., 2002) 

Za najistotniejsze autorzy wskazują umiejętność myślenia systemowego, gotowość do 

ustawicznej nauki i osobowość umiejąca się dostosować do wspólnej wizji zespołu. Ciekawe 

rozwinięcie tego tematu przedstawiają Ch.B. Adair i B.A. Murray opisując siedem form 

kompetencji, z czego cztery dotyczą systemu wartości, a pozostałe cztery – cech charakteru. 

Stwierdzają, że skuteczni menedżerowie znają następujące wartości: uznanie dla innego 

człowieka, zadowolenie z samych siebie, uznanie dla osiągnięć i energicznego działania, 

dążenie do wprowadzenia usprawnień. Natomiast cechami charakteru pożądanymi w procesach 

zarządzania są: przekazywanie jasnej wizji opartej na wartościach użytkowej, wyzwalanie 

zdolności innych, generowanie pozytywnej energii pozwalającej zespołowi na osiągnięcie 

sukcesu, wykazywanie inicjatywy i zdolności przystosowania się (Adrir Ch. B., Murray B.A., 

2002, s. 218–221).  

Niewątpliwie wprowadzany szerszy zakres autonomii, czyli wycofanie mechanizmów 

kontroli bezpośredniej zmieniły radykalnie role menedżera. Nastąpiło odejście od tradycyjnych 

modeli sprawowania władzy w kierunku przyjmowania ról liderów, którzy między innymi: nie 

dają odpowiedzi, lecz zadają pytania, nie mówią, lecz trenują, tworząc partycypacyjny system 

podejmowania decyzji. Ich miejsce nie znajduje się na „szczycie” organizacji, lecz w jej 

„centrum”, a nawet – według takich koncepcji jak służebne przywództwo (z języka 

angielskiego Servant Leadership) – u jej „dołu” (Blanchard K., Broadwell R., 2019, s. 24). 

W takich warunkach charakteryzujących się dużą nieokreślonością menedżer musi wcielić się 

w role lidera zmian, przywódcy, menedżera wiedzy, menedżera przedsiębiorcy, menedżera 

zarządzającego zespołami, decydenta skłonnego do podejmowania ryzyka, analityka, trenera 

i mistrza dbającego o doskonalenie własnych kompetencji. Jest to jeden z sygnałów 

świadczących o tym, że w pracy menedżera zachodzą duże przeobrażenia i że przed kadrą 

zarządzającą stoją coraz większe wyzwania (Thor W., Georgijew I., 2014, s. 12). 

Jednak, aby odnieść powyższe rozważania do specyfiki organizacji uczącej się należy 

odwołać się do cech i obszarów charakteryzujących organizację uczącą się. Czyniąc to 

w pierwszej kolejności trzeba dokonać kwerendy cech i zmierzyć się z różnorodnością form 

ich prezentacji. 
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Tabela 16. Koncepcje wyróżniania cech organizacji uczącej się 
Autorzy Cechy organizacji uczącej się: 

K. Ziemniewicz - kultura zorientowana na uczenie się 
- wykorzystanie doświadczenia do kreowania nowej wiedzy 
- kultura „odmiennych zadań” 
- otwarte granice między przełożonymi a podwładnymi 

P. Nestarowicz - mechanizm konstruktywnej konfrontacji; 
- procesy uczenia się; 
- otwarty system informacyjny; 
- kultura organizacyjna; 

 
B. Mikuła - otwartość informacyjna;  

- wysoka efektywność komunikowania; 
- efektywna interpretacja informacji; 
- efektywna dystrybucja informacji i wiedzy; 
- uczenie się od innych zespołowości; 
- partycypacja w zarządzaniu; 
- motywacja do zmiany; 
- nacisk na ciągłą edukację i rozwój pracowników; 
- myślenie systemowe; 
- atmosfera dociekań; 
- ukierunkowanie twórcze; 
- skłonność do eksperymentowania; 
- klimat sprzyjający tworzeniu; 
- wrażliwość na zmieniające się potrzeby klienta; 

Ch. Handy - ciekawość; 
- przebaczenie; 
- zaufanie;  
- zespołowość; 

P. Senge - myślenie systemowe; 
- doskonalenie osobiste; 
- modele myślowe; 
- wspólna wizja; 
- zespołowe uczenie się; 

M. Bartnicki - uczenie się wytwarzania lepszych produktów; 
- uczenie się doskonalenia procesów; 
- uczenie się rozpowszechniania nowych idei, praktyk, procesów i procedur 

uczenia się; 
- powiększenie żywotnego zasobu wiedzy, posiadanie mechanizmów 

promujących nabywanie i rozpowszechnianie wiedzy; 
- traktowanie każdej działalności jako okazji do uczenia się; 
- wrażliwość na zjawiska zewnętrzne, całkowita otwartość na otoczenie; 

J. Brilman - system zbiorowego uczenia się; 
- stałe znajdowanie się w stanie czuwania; 
- tworzenie, gromadzenie i rozpowszechnianie nowej wiedzy oraz 

umiejętności; 
- doskonalenie kompetencji swoich pracowników; 
- dokonywanie samooceny i porównywanie się z najlepszymi; 
- przekształcanie się, aby osiągnąć założone cele; 

R. Kandola, J Fullerton - wspólna wizja 
- zachęcająca struktura; 
- wspierająca kultura; 
- kierownictwo delegujące uprawnienia; 
- umotywowani pracownicy. 

Źródło: Opracowanie na podstawie E. Stańczyk-Hugiert, Organizacja ucząca się, [w:] R. Krupski (red.), 
Zarzadzanie przedsiębiorstwem w turbulentnym otoczeniu. Warszawa, 2005, s. 196–197; M. Bartnicki, 
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Transformacja przedsiębiorstwa, Akademia Ekonomiczna, Katowice 1998, s. 111; J. Brilman, Nowoczesne 
koncepcje i metody zarządzania, PWE, Warszawa 2002, s. 413; Ch. Handy, Nowy język organizacji i jego 
znaczenie dla liderów, [w:] F. Hesselbin, M. Goldschmith, R. Beckhard (red.), Lider przyszłości, Business Press, 
Warszawa 1997; B. Mikuła, Elementy nowoczesnego zarządzania. W kierunku organizacji inteligentnych, 
Antykwa, Kraków 2001, s. 30–31; P. Senge, Piąta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczących się, 
Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2006, s. 21–28; R. Kandola, J. Fullerton, Managing the Mosaic: 
Diversity in Action, Institute of Personal and Development, London 1994; P. Nesterowicz, Organizacja na 
krawędzi chaosu, Profesjonalna Szkoła Biznesu, Kraków 2001; K. Zimniewicz, Współczesne koncepcje i metody 
zarządzania, PWE, Warszawa 2000, s. 84–86. 

Analizując wyszczególnione cechy, jak i to, co piszą inni autorzy  (Pedler M., Aspinwall 

K., 1990, s. 17 ; Kaczmarek B., 2012; Kudelska K., 2013, s. 22–25; Sitko-Lutek A., 2009, s. 70-

76; Gorzelany-Dziadkowiec M., 2015, s. 9–46;  Śliwa K., 2001, s.13–137; Wełyczko L., 2013, 

s. 7-30; Stańczyk-Hugiert E., 2005, s. 196–197) na ten temat, warto zreasumować pewne 

kwestie, a mianowicie to, że wszyscy menedżerowie widzą siebie jako osoby uczące się 

i biorące odpowiedzialność nie tylko za swój rozwój osobisty, ale także za progres całej 

organizacji, chcąc niejako dopasować się do tempa zmian, aby utrzymać przedsiębiorstwo 

w stanie wysokiej efektywności. Dlatego też autor niniejszej pracy uznaje kompetencje 

związane z samodoskonaleniem i szeroko rozumianym rozwojem, jako centralny punkt 

proponowanego modelu. 

Ciekawe spojrzenie w tym zakresie prezentuje także B. Mikuła, dokonując zestawienia 

cech tradycyjnej i uczącej się organizacji ukazując tym samym zmianę 

wewnątrzorganizacyjnych zasad i warunków funkcjonowania organizacji. 

Tabela 17. Zestawienie cech organizacji tradycyjnej i uczącej się  

Cechy organizacji 

Organizacja tradycyjna Organizacja ucząca się 

- karanie za popełnione błędy; 
- wysyłanie pracowników na kursy szkoleniowe; 
- działanie na podstawie stałych procedur pracy; 
- zadania kierownika: rozdzielanie zadań, 

monitorowanie i kontrola personelu, zachęcanie, 
motywowanie i oczekiwanie lepszych wyników; 

- wydawanie poleceń i kontrola ich wykonania; 
- niepodejmowanie ryzyka, 
- ostrożne postępowanie na podstawie formalnych 

instrukcji; 
- odradzanie eksperymentowania; 
- prowadzenie rewizji struktur i procesów dopiero 

po występowaniu „katastrofy” lub radykalnych 
zmian w otoczeniu; 

- zniechęcenie do kwestionowania skuteczności 
pracy; 

- zniechęcenie personelu do sugerowania 
rozwiązań; 

- uczenie się na błędach; 
- ciągłe treningi personalne oraz nowe szkolenia; 
- dostosowanie procedur pracy do sytuacji 

i panujących warunków; 
- zadania kierownictwa: prowadzenie treningów 

i dbanie o rozwój personelu, tworzenie 
warunków do pełnego wykorzystania 
kompetencji pracowników; 

- delegowanie uprawnień, pełna centralizacja 
zarządzania; 

- podejmowanie ryzyka;  
- postępowanie z odwagą i dostępem do rozsądku 
- zachęcanie do eksperymentowania; 
- rutynowa rewizja procedur działania, stosunek 

proaktywnego działania, które zapobiega 
„katastrofom”; 

- zachęcanie do kwestionowania skuteczności 
pracy; 
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Cechy organizacji 

Organizacja tradycyjna Organizacja ucząca się 

- utrudnienia w prowadzeniu ścisłej współpracy 
i realizacja zadań rozłącznie od innych działów; 

- podejmowanie decyzji w oparciu o dane 
empiryczne. 

- zachęcanie personelu do sugerowania 
rozwiązań; 

- ścisła współpraca i realizacja zadań łącznie 
z innymi działami, duża wymiana wiedzy 
i informacji; 

- podejmowanie decyzji w oparciu o intuicję lub 
ustalone procedury.  

Źródło: B. Mikuła, Elementy nowoczesnego zarządzania. W kierunku organizacji inteligentnych, Antykwa, 
Kraków 2001, s. 32. 

Ukazane w ten sposób różnice nie tylko potwierdzają słuszność przyjętego założenia, 

ale także obrazują nową odsłonę wewnętrznego zorganizowania, które dotyczą zarówno 

wzrostu poziomu kompetencji i jak wymagań stawianych przed kadrą zarządzającą (Pujer K., 

Danielak W., 2017, s. 36). Dlatego w celu usystematyzowania tematu warto prześledzić te 

kwestie przez pryzmat obszarów determinujących organizację uczącą się scharakteryzowanych 

w poprzednim rozdziale pracy. 

Pochylając się nad obszarem jakim jest struktura, warto odnotować, iż cechą organizacji 

uczącej w tym zakresie jest to, że opiera się ona na partnerstwie i elastyczności systemów 

zarządzania, z czego wynikają elastyczne, spłaszczone struktury organizacyjne. Ważne jest 

również to, iż organizacje uczące się kładą nacisk na dużą rotację pracowników na 

poszczególnych stanowiskach pracy, aby lepiej mogli oni się adoptować do zmieniających się 

wymogów organizacji, przy jednoczesnym zachowaniu autonomii tych stanowisk (Morawski 

2006, s.78). Ma to na celu sprzyjaniu innowacjom na którą wyraźnie stawia się przy budowaniu 

przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa (Sopińska A., 2005, s. 21-23). Dlatego też z dużym 

przekonaniem można twierdzić, że jedną z kluczowych kompetencji menedżerskich 

w budowanym modelu powinna być innowacyjność. 

Dokonując analizy cech organizacji uczącej w ramach obszaru dotyczącego strategii, to 

na wstępie należy przywołać jej role w pozyskiwaniu wiedzy, uczeniu się organizacji. 

Mianowicie jest to klarowne przedstawienie podstawowych celów i wartości alokacji zasobów 

koniecznych do wspierania mechanizmów uczenia się i upowszechniania nowego podejścia 

wśród pracowników (Olejniczak K., 2012 s. 199 i n). Uzyskana dzięki temu świadomość celów 

umożliwia stworzenie wspólnej wizji, a to z kolei ma wpływ na motywację i ułatwienie 

myślenia w kategoriach systemowych, co jest domeną organizacji uczącej się. Toteż znajdować 

powinno swoje odbicie w kompetencjach menedżerskich jako przywództwo posiadające wizję 
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i zdolności do jej wdrożenia, umiejętność myślenia strategicznego oraz całościowego, 

systemowego patrzenia na organizację. 

Kolejnym obszarem jaki warto poddać analizie jest komunikacja, która w organizacji 

uczącej cechuję się budowaniem atmosfery dialogu, otwartością i dwukierunkowym 

przepływem informacji, co prowadzi do partycypowania pracowników w procesie 

podejmowania decyzji (Stabryła A., 2012, s. 390 i n). To z kolei wymaga od menedżera takich 

kompetencji jak: umiejętności budowania dobrych relacji i zaufania, rozwiązywania 

problemów, jak i podejmowania decyzji. 

Natomiast badając powiązanie cech organizacji z wymaganiami kompetencjami 

menedżerskimi w obszarze motywacji i psychospołecznego klimatu do zmian, to należy sobie 

zadać pytanie jakie kompetencje będą zwiększały stopień zgłaszanych pomysłów, czy też 

zwiększały zaangażowanie pracowników w tworzenie zmian (Gorzelany-Dziadkowiec M., 

2016, s. 143)? Niewątpliwie nie jest to możliwe bez spójności i odpowiedzialności menedżera, 

czyli robienia tego co mówi. Jeśli sam nie jest zaangażowany, to trudno by wymagał tego od 

innych. Dlatego kompetencjami w tej materii powinno być zaangażowanie i odpowiedzialność. 

Trudno jednak jest mówić o podstawie zaangażowania bez uwzględnienia zdolności 

motywowania się i samoświadomości własnych emocji, umiejętności kierowania własnymi 

emocjami i rozpoznawania emocji u innych (Goleman D., 1997, s. 80–81; Celińska-

Nieckarz S., Konieczny T., Nieckarz Z., 2012, s. 127). W przypadku braku takiej świadomości 

uczuciowej nie możemy mówić o efektywnym procesie zespołowego uczenia się w związku 

z czym oczekiwanie, że menedżer będzie odznaczał się kompetencją taką jak empatia, 

zrozumienie własnych zachowań i emocji jest kwestią oczywistą.  

Do tych kompetencji należy także dołożyć praktyczne umiejętności wykorzystania 

wiedzy. Powodzenie większości działań w dużej mierze zależy bowiem od umiejętności 

praktycznego zastosowania posiadanej wiedzy, a nie od wprowadzania nowych, nieznanych 

jeszcze form i sposobów postępowania. W związku z tym, że podstawowymi jednostkami 

uczenia się i działania w organizacji uczącej są zespoły, to każdy z nich powinien wykazywać 

własny komplementarny zestaw umiejętności. Oczywiście taki zestaw uzależniony jest od tego, 

co wnoszą do niego poszczególni członkowie, a w szczególności kadra kierownicza 

wyznaczając pewien poziom pracy zespołowej.  Dlatego zgodnie z tym, co twierdzą 

J.R Katzenbach i G.K. Smith, można do wymaganych kompetencji w tej materii zaliczyć 

(Katzenbach J.R., Smith D.K., 2001, s. 57): wiedzę specjalistyczną i umiejętność planowania 

oraz zarządzania projektowego. 
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Ostatnim obszarem, przez pryzmat którego warto popatrzeć na cechy organizacji 

uczącej się są uwarunkowania kreatywności, gdzie tworzenie warunków dla zmian 

sprzyjających twórczości jest uzależnione od postaw zarządzających. Otwartość, tolerancja dla 

różnorodności i pewien stopień swobody działania w organizacji, umiejętność zarządzania 

w sposób partnerski, przedsiębiorczość i akceptacja ryzyka sprzyjać będzie ujawnianiu 

potencjału pracujących osób. Twórczość w przedsiębiorstwach związana jest ze stylem 

przywódczym jaki reprezentuje menedżer. W organizacji uczącej się jak dowodzą badania 

najlepszym stylem zarządzania jest styl demokratyczny (Olejniczak K., 2012, s. 117 i n), 

zwanym także konsultacyjnym czy transformacyjnym. Celem takiego przywódcy jest 

stymulowanie innowacyjności organizacyjnej przez kwestionowanie statusu quo 

i wychodzenie ze stosowną inicjatywą (Mrówka R., Wachowiak P., 2019, s. 24). Przywódcy 

transformacyjni promują innowacyjność członków organizacji, stymulują intelektualnie siebie 

i swoich podwładnych, dzięki czemu zmniejszają poczucie niepewności „dostrajając” się do 

otocznia tworząc w przedsiębiorczy sposób warunki do najbardziej optymalnego rozwoju. 

Dlatego kompetencją jaka byłaby widziana u takiego menedżera jest przedsiębiorczość.  

Konkludując powyższe rozważania to trudno jest określić „kompletną listę” kompetycji 

menedżerskich wspierających organizacje w stawaniu się organizacją uczącą się, jeśli 

traktowane są one w sposób szeroki (wiedza, umiejętności, cechy osobowości i postawy).   

W literaturze przedmiotu dotyczącej wymagań stawianych menedżerom organizacji 

zagadnienie to jest ujmowane bardzo różnie. W zależności od celów badań, stosowanych 

podejść badawczych poszczególni autorzy proponują swoje kryteria syntetyczne i elementarne 

kompetencji menedżerskich (Brundrett M., 2000; Kagitcibasi C,. 2006; Rakowska, Sitko -

Lutek 2000, s. 9-13). 

Zdaniem T. Chrikowskiej-Smolak, uzasadnione jest wtenczas wskazywanie 

określonych zachowań, będących wyrazem kompetencji stanowiących złożony kompleks 

relacji między zdolnościami poznawczymi, umiejętnościami społecznymi, cechami 

osobowości i wartościami (Chirkowska-Smolak T., 2008, s. 226). Za konkretnymi 

zachowaniami stoją bowiem różne kompetencje, a jedna kompetencja może stać za różnego 

rodzaju zachowaniami. Niemniej jednak na podstawie badań literaturowych w zakresie 

zachowań organizacyjnych, kompetencji menedżerskich, organizacji uczącej i opartej na 

wiedzy, skazać można istotne, zdaniem autora, kompetencje, takie jak: 

- myślenie systemowe – czyli umiejętność diagnostyczna, całościowe spojrzenie na 

organizacje; 
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- samodoskonalenie i rozwój – czyli postawa: chęć i gotowość do kształcenia się 

i kompetencja interpersonalna jaką jest szkolenie innych; 

- inspirowanie – czyli kompetencje menedżerskie jakim jest: przywództwo (posiadanie 

wizji oraz zdolność jej wdrażania), umiejętność rozwiazywania problemów 

i podejmowania decyzji; 

- współpraca – czyli kompetencja menedżerska jaką jest: umiejętność planowania 

i zarządzania projektowego, kompetencja osobista: zaangażowanie i postawa 

odpowiedzialności; kompetencja interpersonalna: budowanie dobrych relacji i zaufania; 

- kreatywność – czyli kompetencja jakimi są: innowacyjność i postawa przedsiębiorcza  

- empatia – czyli kompetencja osobista: rozumienie własnych zachowań i emocji; 

- wiedza fachowa – czyli kompetencje dotycząca wiedzy praktycznej. 

 

Rysunek 13. Teoretyczny model kompetencji menedżerskich w organizacji uczącej się 
Źródło: Opracowanie własne. 

Przedstawiony model ogniskuje się w oku samodoskonalenia i rozwoju, które obejmują 

nie tylko podnoszenie swoich umiejętności, pozyskiwaniu nowej wiedzy czy zmiany swoich 

postaw i zachowań, ale także rozwijaniu tych kompetencji wśród swoich współpracowników. 

To również kierowanie sobą, po to, by skutecznie kierować innymi. To świadomość własnych 

potrzeb, celów i aspiracji wpływających na innych wsparte umiejętnością całościowego 

widzenia pojawiających się trudności i problemów oraz empatią pomagającą lepiej zrozumieć 

zachowania drugiego człowieka. Skutecznie kierowanie w organizacji uczącej się wymaga 

również inspirowania, przewodzenia w sytuacjach dużej niepewności, budowania zaufania 
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i tworzenia sposobności do zespołowego działania. Nie bez znaczenia jest również posiadanie 

wiedzy fachowej potrzebnej do stymulowania w przedsiębiorczy sposób innowacji. 

Ponad to powstaje pytanie, czy precyzyjne zdefiniowanie kompetencji menedżerskich 

nie będzie hamować rozwoju organizacji uczącej się? Sprecyzowanie ich bowiem może 

wpływać na ograniczenie potencjalnych innowacji, które są domeną organizacji uczącej się. 

Innymi słowy, nie można dopuścić do sytuacji, w której kadra kierownicza stanie się 

niewolnikiem swych kompetencji. Dlatego kompetencje należy odnosić do ról 

umożliwiających menedżerom dostosowywanie się do specyfiki organizacji uczącej się w celu 

osiągnięcia oczekiwanych efektów, a tym samym określić wzorzec skutecznego menedżera. 
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ROZDZIAŁ III. METODYCZNE ZAŁOŻENIA IDENTYFIKACJI 

KOMPETENCJI MENEDŻERSKICH W ORGANIZACJI UCZĄCEJ SIĘ 

W ŚWIETLE BADAŃ EMPIRYCZNYCH 

3.1. Przedmiot i cel badań 

Przedmiotem badan można określać wszystkie obiekty, rzeczy oraz zjawiska i procesy 

którym one podlegają i w odniesieniu do których formułujemy pytania badawcze 

(Maszke A. W., 2004, s. 44). Przedmiotem badań niniejszej pracy są kompetencje 

menedżerskie w organizacji uczącej się. Motywami wyboru tej problematyki badawczej są 

osobiste preferencje autora co do organizacji uczącej się oraz na podstawie literatury 

przedmiotu i analizy różnych badań chęć przygotowania praktycznych rozwiązań odnoszących 

się do problematyki zarządzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje.  Zasadność 

wyboru problematyki jest nie tylko podyktowana samą ciekawością badanego zagadnienia, ale 

również walorem praktycznym, jakim w tym przypadku jest pozyskanie wiedzy, która może 

wzbogacić praktyków chcących zrealizować swoje mistrzostwo osobiste pełniąc rolę 

menedżera w badanej branży. Ponadto, może również stanowić źródło inspiracji do 

opracowania programu rozwojowego dla kadry zarządzającej i dalszych badań w sektorze 

stoczniowym, w branży produkcji jachtów i łodzi motorowych, który stanowić będzie zakres 

planowanych badań. Zainteresowanie tą częścią gospodarki wynika z m.in faktu, że jest to jedna 

z dwunastu najbardziej perspektywicznych branż jakie zostały wyszczególnione w przyjętym 

Planie Morawieckiego w 2016 roku (Strategia na Rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju) jako te, 

które mają stać się przyszłym motorem wzrostu gospodarczego. Polska branża jachtowa już 

teraz charakteryzuje się dużą innowacyjnością. Stocznie i firmy z nią związane ciągle pracują 

nad udoskonaleniem napędów i materiałów używanych do wytwarzania finalnych produktów. 

Pomimo tego, że jest to wysoko wyspecjalizowana produkcja, której mogą sprostać tylko 

najlepsi na świecie to okazuje się, że polskie przedsiębiorstwa potrafią podołać temu zadaniu, 

co niebywale świadczy o wysokim poziomie pracowników i kadry zarządzającej. 
W ostatnich kilkunastu latach prowadzonych było wiele badań mających na celu 

określenie zbioru kompetencji charakteryzujących skutecznego menedżera. Jednak do tej pory 

nie prowadzono badania kompetencji menedżerów szczególnego rodzaju, mianowicie 

działających w przedsiębiorstwach produkujących jachty motorowe w Polsce i takich, które 

zgodnie z naukową koncepcją można nazwać organizacjami uczącymi się. Prowadziły one do 

realizacji celu głównego jakim jest opracowanie modelu kompetencji menedżerskich 
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w organizacji uczącej się przy wykorzystaniu wybranych metod badawczych. Tak stawianemu 

celowi głównemu przyporządkowano cele cząstkowe w czterech płaszczyznach. 

Tabela 18. Cele cząstkowe w czterech płaszczyznach 

Płaszczyzna teoriopoznawcza: 

1. Zidentyfikowanie elementów kompetencji, w tym kompetencji menedżerskich. 

2. Opracowanie listy kompetencji, które należy badać, chcąc budować model kompetencyjny. 

3. Zaprezentowanie koncepcji organizacji uczącej się. 

4. Określenie kryteriów i symptomów, po zidentyfikowaniu których będzie można stwierdzić, 

że przedsiębiorstwo jest organizacją uczącą się.  

5. Opracowanie teoretycznego modelu kompetencji menedżerskich w organizacji uczącej się. 

Płaszczyzna merytoryczna: 

6. Zidentyfikowanie organizacji uczących się w badanym sektorze. 

7. Zidentyfikowanie kluczowych kompetencji menedżerskich istotnych dla przedsiębiorstw badanego 

sektora. 

Płaszczyzna empiryczna: 

8. Prezentacja modelowego ujęcia kompetencji menedżerskich dla organizacji uczącej się w 

badanym sektorze. 

9. Wskazanie kompetencji, których brak może istotnie wpływać na stawanie się przedsiębiorstwa 

organizacją uczącą się. 

10. Zbudowanie modelu kompetencji menedżerskich dla organizacji uczących się - weryfikacja 

modelu teoretycznego na podstawie wyników badanego sektora.  

Płaszczyzna utylitarna: 

11. Opracowanie wyznaczników behawioralnych dla kompetencji zawartych w modelu w celu 
utworzenia gotowego narzędzia do zastosowania. 

Źródło: Opracowanie własne. 

Uszczegółowienie celu badań stanowiły natomiast, następująco sformułowane pytania 

badawcze: 

1. Jakie są elementy składowe kompetencji, w tym kompetencji menedżerskich? 

2. Jaka jest lista kompetencji, które należy badać, budując model kompetencyjny? 

3. Jaki jest model koncepcyjny organizacji uczącej się? 

4. Jakie są kryteria i występujące w nich symptomy, które świadczą o tym, że 

przedsiębiorstwo jest organizacją uczącą się? 
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5. Jakie kompetencje wchodzą w skład teoretycznego modelu kompetencji menedżerskich 

w organizacji uczącej się? 

6. Które z badanych organizacji można zakwalifikować do organizacji uczących się? 

7. Jakie są kluczowe kompetencje menedżera w organizacji uczącej się badanego sektora? 

8. Jaki jest modelowe ujęcie kompetencji menedżerskich dla organizacji uczącej się 

w badanym sektorze? 

9. Jakie są poziomy poszczególnych kompetencji menedżerskich w proponowanym 

modelu? 

10. Brak jakich kompetencji menedżerskich tworzy wyraźną barierę dla przedsiębiorstwa 

w stawaniu się organizacją uczącą się?  

11. Czy teoretyczny model kompetencji menedżerskich jest dobrze dopasowany do 

rzeczywistości? 

 

Dla uporządkowania wywodu całość zagadnień metodycznych została przedstawiona 

w tabeli nr 19. Przedstawiono w niej zależności pomiędzy celami szczegółowymi, pytaniami 

badawczymi oraz narzędziami badawczymi. 

 

Tabela 19. Założenia metodyczne rozprawy doktorskiej – model kompetencji menedżerskich 

w organizacji uczącej się 

Numer 
celu Cel Pytanie badawcze 

Metoda 
zbierania 
danych 

Narzędzia badawcze 

Główny 
Opracowanie modelu 

kompetencji menedżerskich 
w organizacji uczącej się. 

Czy model teoretyczny 
kompetencji 

menedżerskich jest 
dobrze dopasowany do 

rzeczywistości? 

Poniżej 
wymienione Poniżej wymienione 

1 
Zidentyfikowanie 

elementów kompetencji, w 
tym kompetencji 
menedżerskich. 

Jakie są elementy 
składowe kompetencji, w 

tym kompetencji 
menedżerskich? 

Przegląd 
literatury 

przedmiotu 
- 

2 
Opracowanie listy 

kompetencji, które należy 
badać, chcąc budować 
model kompetencyjny. 

Jaka jest lista 
kompetencji, które 

należy badać, budując 
model kompetencyjny? 

Przegląd 
literatury 

przedmiotu 

Lista kompetencji 

Załącznik nr 1 

3 Zaprezentowanie koncepcji 
organizacji uczącej się. 

Jaki jest model 
koncepcyjny w 

organizacji uczącej się? 

Przegląd 
literatury 

przedmiotu 
- 
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Numer 
celu Cel Pytanie badawcze 

Metoda 
zbierania 
danych 

Narzędzia badawcze 

4 

Określenie kryteriów i 
symptomów, po 

zidentyfikowaniu których 
będzie można stwierdzić, 
że przedsiębiorstwo jest 
organizacją uczącą się. 

Jakie są kryteria i 
występujące w nich 

symptomy, które 
świadczą o tym, że 

przedsiębiorstwo jest 
organizacją uczącą się? 

Przegląd 
literatury 

przedmiotu 
- 

5 
Opracowanie teoretycznego 

modelu kompetencji 
menedżerskich w 

organizacji uczącej się. 

Jakie kompetencje 
wchodzą w skład 

teoretycznego modelu 
kompetencji 

menedżerskich w 
organizacji uczącej się? 

Przegląd 
literatury 

przedmiotu 
- 

6 
Zidentyfikowanie 

organizacji uczących się w 
badanym sektorze. 

Które z badanych 
organizacji można 
zakwalifikować do 

organizacji uczących się? 

Analiza 
jakościowa 

Determinanty i 
symptomy OU 
Załącznik nr 3 

Badanie dokumentacji 

7 

Zidentyfikowanie 
kluczowych kompetencji 

menedżerskich istotnych dla 
przedsiębiorstw badanego 

sektora. 

Jakie są kluczowe 
kompetencje menedżera 
w organizacji uczącej się 

badanego sektora? 

Analiza 
jakościowa 

Kwestionariusz 
wywiadu 

standaryzowanego 
Załącznik nr 4 

8 

Prezentacja modelowego 
ujęcia kompetencji 
menedżerskich dla 

organizacji uczącej się w 
badanym sektorze. 

Jaki jest modelowe 
ujęcie kompetencji 
menedżerskich dla 

organizacji uczącej się w 
badanym sektorze? 

Analiza 
jakościowa 

Kwestionariusz 
badawczy – ankieta 

Załącznik nr 2 

9 

Wskazanie kompetencji, 
których brak może istotnie 
wpływać na stawanie się 

przedsiębiorstwa 
organizacją uczącą się. 

Brak jakich kompetencji 
menedżerskich tworzy 

wyraźną barierę dla 
przedsiębiorstwa w 

stawaniu się organizacją 
uczącą się? 

Analiza 
ilościowa 

Test 
U Manna-Whitney’a 

10 

Zbudowanie modelu 
kompetencji menedżerskich 
dla organizacji uczących się 

- weryfikacja modelu 
teoretycznego na podstawie 

badanego sektora. 

Czy teoretyczny model 
kompetencji 

menedżerskich jest 
dobrze dopasowany do 

rzeczywistości? 

Analiza 
jakościowa Analiza porównawcza 

11 

Opracowanie wyznaczników 
behawioralnych dla 

kompetencji zawartych w 
modelu w celu utworzenia 

gotowego narzędzia do 
zastosowania. 

Jakie są wyznaczniki 
behawioralne 
kompetencji 

menedżerskich w 
proponowanym modelu? 

Przegląd 
literatury 

przedmiotu 
Praca koncepcyjna 

Źródło: Opracowanie własne. 

Do znalezienia odpowiedzi na postawione pytania badawcze posłużyły trzy metody badawcze, 

wyrastające z różnych założeń metodologicznych: badania ankietowe i wywiad 

ustrukturyzowany oraz analiza dokumentacji. Metody badań jako właściwe dla osiągnięcia 

danych celów badawczych, została zastosowane w trzecim kwartale 2022 roku. Dobór próby 

dokonany został na podstawie wiedzy o badanej populacji pozyskanej z Polskiej Izby 

Przemysłu Jachtowego i Sportów Wodnych – POLSKIE JACHTY. Badanie zawężało grupę 
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docelową do przedsiębiorstw produkujących finalne produkty, czyli jachty motorowe i nie było 

ograniczone terytorialnie, badanie miało charakter ogólnopolski. 

3.2. Sposób prowadzenia badań wraz z uzasadnieniem wyboru metod badawczych 

Przystępując do realizacji projektu badawczego autor podszedł do tematu bez 

prokonceptualnych założeń.  W pierwszej kolejności dokonując badań literatury w zakresie 

kompetencji przybliżono role, funkcje i zadania menedżera w organizacji co w dalszym 

wywodzie pozwoliło na łatwiejszą korelację zachowań z wymaganiami stawianymi przed kadrą 

zarządzającą. Następnie zidentyfikowano elementy kompetencji, w tym kompetencji 

menedżerskich. Rozróżniono również zagadnienie kompetencji indywidualnych, w dalszej 

części pracy zwanych specjalistycznymi i organizacyjnych, kluczowych dla przedsiębiorstwa.  

Doprowadziło to przy użyciu benchmarkingu literatury do wytypowania listy kompetencji, 

którą poddano badaniu w dalsza część pracy. Jednocześnie wymusiło to na autorze dokonanie 

wyboru stosownej metody badawczej spośród już stosowanych w tym zakresie metod jakimi 

są m.in. wywiady, obserwacje, testy psychologiczne, samoocena, autoobserwacja, konkursy 

kierownicze i analizy dokumentacji personalnej (S. Chełpa, 2003, s. 82-83; A. Musioł-

Urbańczyk, 2010, s. 116). Zdecydowano się na samoocenę z racji wykorzystywanych technik 

ankiety i wywiadu, rozmowy (R. Drwal, 1995, s. 95). W trafność niniejszej selekcji utwierdziła 

autora również A. Rakowska, która uważa, że metoda ta pomimo ograniczeń, jakie 

niewątpliwie posiada, może być wykorzystywana do prowadzenia badań w sytuacji, gdy 

(Rakowska A., 2007, s.137-141): 

- badania dotyczą grupy zawodowej, która posiada potencjał intelektualny i związaną 

z tym umiejętność samooceny własnych kompetencji, 

- zachowane są prawidłowe warunki prowadzenia badań społecznych. 

Zastanawiając się nad samooceną należy mieć na uwadze fakt, iż jest to uogólniona 

postawa wobec samego siebie, która zarówno wpływa na nastrój, jak i wywiera silny wpływ na 

zachowania osobiste i pewien zakres zachowań społecznych. Oczywiście jest zależna od tego, 

jak dana osoba została wychowana. Niektórzy autorzy nauk o zarządzaniu samoocenę określają 

mianem autodiagnozy menedżerskiej, rozumianej jako umiejętności wykorzystywania 

możliwości poprawy skuteczności własnego działania (Smoleński S., 1997, s. 77). Samoocena 

w ten czas pozwala myśleć o sobie w kategoriach posiadanych kompetencji i uświadomić sobie 

mocne i słabe strony.  

Rozważając za i przeciw użyciu tej metody autor również miał świadomość, że 

samoocena zawsze w pewien sposób będzie subiektywna, bowiem samowiedza stanowiąca 
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zasadniczą strukturę osobowości często zawiera właśnie element subiektywizmu. Poziom 

trafności oceny zazwyczaj odzwierciedla różnice między „ja” realnym a „ja” idealnym. Jednak 

niezmiernie trudno jest znaleźć w tym obszarze inne obiektywne narzędzia badawcze, które 

równocześnie byłyby na tyle proste, że nie zniechęcałby respondenta do wzięcia udziału 

w badaniu (Rakowska A., 2007, s. 138-140). Co więcej, niektórzy autorzy są zdania, że 

jednostki mają tendencję do zawyżenia oceny własnej osoby, przewartościowywania, czyli 

dokonywania pozytywnych samoocen (Smoleński S., 1997, s. 77). S. Chełpa twierdzi, że taką 

tendencję można zaobserwować w przypadku, gdy pozyskiwane informacje miałyby być 

wykorzystywane do podejmowania decyzji kadrowych. Natomiast w sytuacji, gdy nie 

występuje konieczność obrony własnego „ja”, następuje wzrost autentyczności, a dzięki temu 

dokładności w postrzeganiu samego siebie (Dymowski M., 1993, s.17). W przypadku 

prowadzonych badań kompetencji menedżerów badanego sektora nie powinno być mowy 

o takim zafałszowywaniu wyników, ponieważ „zagrożenie ja” nie występuje w żadnym 

stopniu. Dzieje się to z uwagi na fakt, iż badani z założenia skuteczni menedżerowie poproszeni 

zostali o wskazanie swoich kompetencji: wiedzy, umiejętności oraz cech i postaw osobowości, 

które gwarantują im powodzenie realizacji przedsięwzięć w anonimowy sposób (Dubios D.D., 

2008, s. 26). Ponadto nie bez znaczenia były poniższe przesłanki: 

- negatywna postawa polskich menedżerów wobec testów osobowości (Rakowska A., 

Sitko-Lutek A, 2008, s. 86) 

- stosowanie testów psychologicznych wymagałoby obecności psychologa co 

zwiększyłoby koszt badań, 

- występowanie w literaturze badań, w których zastosowano już metodę kwestionariusza 

samooceny kompetencji polskich menedżerów m.in. G. Bartkowiak (2002); M. Dąbek 

(2002); E. Masłyk, G. Gierszewska, A. Rakowska, A, Sitko i in. (2005–2006); A. 

Rakowska, A Sitko-Lutek (2006), A. Rakowska (2007); A. Musiało-Urbańczyk (2010), 

K. Szczepańska-Woszczyna (2016), 

- możliwość zminimalizowania ograniczeń metody poprzez rygorystyczne zachowanie 

warunków wymaganych przy realizacji badań społecznych (Frankfort-Nachmies Ch., 

Nachmies D. 2001, s.79) 

Ostatecznie do wzięcia udziału w badaniu zostali zaproszeni menedżerowie wszystkich 

40 stoczni o wskazywanym profilu, które odbywało się w formie rozmów telefonicznych 

i drogą elektroniczną. W celu zachęcenia uczestników do wzięcia udziału w badaniu autor 

oferował dostęp do wybranych wyników badań co w rezultacie doprowadziło do tego, że 



117 

w badaniu wzięło udział 22 menedżerów. Do pierwszej części badania zastosowano 

kwestionariusz (e-ankiety) zamieszczony w formularzu Google, którego wypełnienie online 

zapewniało badanym poczucie bezpieczeństwa i anonimowości. Na wypełnienie 

kwestionariusza, który składał się z dwóch części zaplanowano czas nie dłuższy niż 15 minut. 

Kwestionariusz ankiety (załącznik 2) składała się z 4 pytań dotyczących organizacji oraz 

doświadczenia badanego menedżera i 78 pytań zamkniętych dotyczących konkretnych 

kompetencji wraz ze skalą Likerta6. Pozyskane w ten sposób dane zostały poddane analizie 

przy zastosowaniu programu SPSS7.  

W celu zrealizowania drugiej części badania przystąpiono do analizy literatury 

w kontekście teorii organizacji uczącej się. Prezentacja koncepcji zaowocowała nie 

stosowanym do tej pory w nauce o zarządzaniu spojrzeniem na diagnozowanie 

przedsiębiorstwa, czyli określeniem kryteriów i symptomów, po których zidentyfikowaniu 

można twierdzić, że przedsiębiorstwo jest organizacją uczącą się. Przez ich pryzmat 

prześledzono również cechy organizacji uczącej się w celu korelacji ich z wymaganymi 

kompetencjami, tworząc model teoretyczny. Do tak przygotowanych zagadnień najbardziej 

odpowiednią metodą badań okazał się wywiad standaryzowany (załącznik 4). Wybrany został 

z racji tego, że jest najczęściej stosowanym narzędziem w naukach społecznych (Mayntz R., 

Holm K., Hubner P., 2012 s.132) umożliwiający uzyskanie subiektywnych wypowiedzi o 

faktach. Zazwyczaj jest realizowany w postaci osobistych spotkań, podczas których osoba 

prowadząca wywiad zadaje pytania, a respondent udziela na nie odpowiedzi zgodnych z 

prawdą i własnym sumieniem. Argumentem przemawiającym za jego zastosowaniem była dużą 

rzetelnością, bowiem prowadzony jest na podstawie kwestionariusza, który zawiera tę samą 

liczbę pytań oraz stwierdzeń   zadawanych   zgodnie   z    przyjętą    kolejnością, identycznych   

dla   wszystkich   respondentów.    

 

 

 

 

                                                
6 Skala Likerta jest to forma pytania i odpowiedzi, która pozwala ocenić „siłę poparcia” danego poglądu. Skala ta 
składa się z kafeterii liczącej pięć odpowiedzi ułożonych w porządku od stopnia całkowitej akceptacji, do 
całkowitego odrzucenia. Badany ma za zadanie określić w jakim stopniu zgadza się z danym twierdzeniem. 
7 Pakiet statystyczny dla nauk społecznych (Statistical Package for the Social Sciences) – jeden z najbardziej 
popularnych ogólnie dostępnych programów przeznaczanych do przygotowania i wykonania komputerowych 
analiz danych. Od wielu lat jest najczęściej używanym programem do ilościowej analizy danych w naukach 
społecznych. Program zaprojektowany został specjalnie do analizy danych w naukach społecznych i zawiera 
większość procedur, jakimi posługują się badacze reprezentujący te dyscypliny. 
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Rysunek 14. Uproszczony schemat procedury badawczej 
Źródło: Opracowanie własne. 

Badania i analiza literaturowa 
kompetencji 

 

Badania i analiza literaturowa koncepcji 
organizacji uczącej się 

 

Zidentyfikowanie elementów 
kompetencji, w tym kompetencji 

menedżerskich 
 

Zaprezentowanie koncepcji organizacji 
uczącej się 

Opracowanie modelu teoretycznego 
kompetencji menedżerskich w organizacji 

uczącej się 

Rozróżnienie indywidualnych 
kompetencji i kluczowych kompetencji 

organizacyjnych 

Określenie kryteriów i symptomów, po 
zidentyfikowaniu których będzie można 

twierdzić, że przedsiębiorstwo jest organizacją 
uczącą się 

 

Opracowanie listy kompetencji, które 
należy badać, chcąc budować model 

kompetencyjny 
 

Opracowanie kwestionariusza ankiety 
kompetencji 

Przygotowanie scenariusza wywiadu 
standaryzowanego 

Własne badania empiryczne przy zastosowaniu metodologicznej reguły triangulacji 

Zidentyfikowanie organizacji uczących się w badanym sektorze 

Zidentyfikowanie kluczowych kompetencji menedżerskich istotnych dla przedsiębiorstw  

badanego sektora 

Zaproponowanie specjalistycznych kompetencji menedżerskich 

Zbudowanie modelu kompetencji menedżerskich organizacji uczącej się w badanym sektorze 

Opracowanie wyznaczników behawioralnych dla kompetencji zawartych w modelu w celu 

uzyskania gotowego narzędzie do zastosowania 

 

Wskazanie kompetencji, których brak może istotnie wpływać na stawanie się przez 

przedsiębiorstwo organizacją uczącą się 

Weryfikacja modelu teoretycznego kompetencji menedżerskich w organizacji uczącej się 
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Natomiast w sytuacji, gdy respondent prosi o wskazówki, osoba prowadząca wywiad nie 

powinna przeformułowywać pytań ani wyjaśniać, czego dotyczą. Takie zasady jego stosowania 

zmniejszałyby ryzyko różnych odpowiedzi uzależnionego od sposobu formułowania pytań, co 

dla autora było kwestią kluczową. Pytania, sposób informowania i ich kolejność zawarta została 

w sztywnej strukturze kwestionariusza co w znaczący sposób ograniczyło swobodę 

wypowiedzi respondenta, dyscyplinując go i zmuszając do odpowiadania tylko na ściśle 

określone pytania. Dzięki takim zabiegom zagwarantowano sobie dokładność 

i porównywalność odpowiedzi oraz policzalność wyników. Pozwoliło to na zebranie danych 

jednostkowych, z których następnie można było uzyskać dane zagregowane (Mayntz R., Holm 

K., Hubner P., 2012, s. 131), czyli wskazanie przedsiębiorstw jako tych, które spełniają 

określone kryteria i symptomy (załącznik 3). Sam kwestionariusz zawierał 24 pytania (8 pytań 

otwartych i 18 pytań zamkniętych) i metryczkę składającą się z 7 pytań. Pytania 

skoncentrowane były na organizacji i zostały przeprowadzane anonimowo z tymi samymi 

menedżerami, z którymi było wykonywana była pierwsza część badania. Następnie 

zaszeregowano te wyniki z sondażem dokonanym przy użyciu kwestionariusza ankiety. Co 

pozwoliło na stworzenie modelowego ujęcia kompetencji menedżerskich w organizacjach 

uczących się badanego sektora. Tak przeprowadzona weryfikacja wydawała się autorowi 

wystarczając, z racji dużego zaufania jakim zostali obdarzeni respondenci, dlatego też 

metodologiczną regułę triangulacji zdecydowano się zastosować tylko ze względów 

formalnych. Jednak wykorzystanie wielu technik i źródeł pozyskiwania informacji w celu 

uzyskiwania wnikliwego i wielostronnego opisu zagadnienia badawczego okazało się słuszne 

i uzasadnione, co autor post factum z pokorą przyznaje. Mianowicie trzecia metoda, analiza 

treści dokumentów wytworów działania, wytworów pracy polegająca na opisie i interpretacji 

konkretnych dokonań w procesie uczenia się i pracy zakończonej efektami przyniosła korektę 

uzyskanych wyników (Juszczyk S., 2013, s.173). Jest to technika poznawania opinii 

wyrażonych w dokumentach i samodzielnie rzadko może występować w roli instrumentu 

poznania, dlatego została zastosowana jako forma zabezpieczająca jakość badania. 

Zdaniem W. Zaczyńskiego przez analizę dokumentów należy rozumieć analizę 

wszystkich wytworów ludzkich mogących stanowić źródło informacji, na podstawie których 

można wydawać uzasadnione sądy o przedmiotach, ludziach i procesach. Natomiast samo 

pojmowanie słowa „dokument” w owej metodzie jest ogólne i oprócz wytworów w formie 

pisanej (rękopisy, archiwalia, raporty, zestawienia itd., w tym dokumenty pisane, cyfrowe 

i obrazowe) może obejmować wytwory niepisane, jak rysunki, prace ręczne i konstrukcyjne, 

oraz nagrania dźwięku i obrazu, filmy, zdjęcia, przedmioty codziennego użytku itp. Dokument 
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jest traktowany tutaj jako dowód istnienia określonych faktów i wydarzeń lub pisemne 

świadectwo. Mogą one być zastane (przypadkowe) i intencjonalnie tworzone (systematyczne), 

oficjalne (dokumenty księgowe, kadrowe, plany pracy instytucji, protokoły z posiedzeń, 

korespondencja, raporty, dokumenty księgowe itd.), osobiste oraz kronikarskie (Juszczyk S., 

2013, s.174). Posługując się tą metodą trzeba mieć na uwadze, że ważny jest gotowy, finalny 

wytwór a nie sposób jego powstania. Stąd autor koncentruje się na sprawdzaniu czy informacje 

pozyskane w wywiadach znajdują odzwierciedlenie w dokumentach danych jednostek. 

3.3. Prezentacja próby badawczej i charakterystyka środowiska badań 

Metody zbierania danych, na potrzeby przygotowania niniejszej rozprawy, dotyczyły 

trzech grup badawczych: menedżerów zaproszonych do wzięcia udziału w badaniu 

ankietowym, przedsiębiorstw, w których pracuje każdy z nich, gdzie przeprowadzono wywiad 

ustrukturyzowany oraz wyłonionej na tej podstawie grupy przedsiębiorstw uznanych za 

organizacje uczące się, w których następnie dokonano analizy dokumentacji.  

Tabela 20. Zestawienie przedsiębiorstw zaproszonych do badania 

Lp. PRZEDSIĘBIORSTWO 
Badanie przy użyciu 

wywiadu 
ustrukturyzowanego 

Badanie przy 
użyciu 

kwestionariusza 
ankiety 

Badanie przy 
użyciu analizy 
dokumentacji 

1. AM-Yacht x x  
2. Balt Yacht    
3. Calipso Yacht x x  
4. Cobra Yacht    
5. Cobrey    
6. CONRADSHIPYARD S.A. x x x 
7. Corsivia Yachting x x  
8. Corthinx Sp z o.o. x x o 
9. Craft Ywachts Poland x x  
10. DARMAR    
11. D-BOATS Sp z o.o.  x  
12. EMZI BOATS    
13. Futuro Boats Sp z o.o.    
14. Galeon Sp z o.o. x x x 
15. HABER YACHTS x x  
16. INTERSTER YACHTING Sp z o.o.    
17. JABO Stocznia Jachtowa x x x 
18. Janukowicz Jacht Krzysztof Janukowicz x x x 
19. JANMOR Stocznia Jachtowa    
20 Kaper Yacht x x  
21. Marine Time x x  
22. Markos Sp z o.o. x x x 
23. Masuria-Yachts Sp z o.o. x x  
24. Model-Art Sp z o.o. x x x 
25. Mongrid Yachts    
26. Nautica Yacht (Surf) x x  
27. Ostróda Yacht Sp z o.o.    
28. PARKER POAND    
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29. Perla Yacht Group x x  
30. POLYSTER YACHT S.C. x x  
31. SAXDOR SHIPYARD SP Z O.O.    
32. Sportis S.A. x x x 
33. Arca Stillo Yachts Dziekoński Szymon x x  
34. Stocznia Jachtowa Northman    
35. Sunreef Venture S.A.    
36. Techno Marine Sp z o.o.    
37. TES-YACHT o   
38. TMP Grup Poland    
39. WHITE EAGLE    
40. VenaBoats Sp z o.o. x x  
Źródło: Opracowanie własne. 

W tabeli 20 przedstawiona została charakterystyka próbek organizacji uczących się oraz tych, 

które nie zostały do nich zakwalifikowane, pod kątem formy prawno-organizacyjnej, liczby 

pracowników, miejsca w strukturze, stażu menedżerskiego oraz roku założenia, które 

odpowiedziały na zaproszenie do badania. 

Tabela 20. Charakterystyka organizacji uczących się oraz pozostałych 

Przedsiębiorstwo 
Forma  

prawno-
organizacyjna 

Liczba 
pracowników 

Miejsce 
w strukturze 

Staż 
menedżerski 

Rok 
założenia 

 

Organizacje uczące się 
Galeon Sp z o.o. spółka z o.o. powyżej 249 wyższa kadra 7 lat i więcej 1982 
SPORTIS S.A. spółka akcyjna 50–249 wyższa kadra 7 lat i więcej 1983 
Markos spółka z o.o. powyżej 249 wyższa kadra 7 lat i więcej 1991 
Model-Art Sp z o.o. spółka z o.o. powyżej 249 wyższa kadra od 4 do 6 lat 1999 
Conrad S.A. spółka akcyjna 50–249 wyższa kadra 7 lat i więcej 2003 
Janukiewicz Jacht Krzysztof 
Janukowicz 

działalność 
gospodarcza do 49 wyższa kadra 7 lat i więcej 2006 

Corthinx Sp z o.o. spółka z o.o. do 49 wyższa kadra 7 lat i więcej 2014 
 

 
Pozostałe organizacje 

Kaper Yachts działalność 
gospodarcza do 49 wyższa kadra 7 lat i więcej 1983 

SURF Zakład Produkcji 
Sprzętu Sportowego 

działalność 
gospodarcza do 49 wyższa kadra 7 lat i więcej 1983 

AM-Yacht spółka z o.o. do 49 wyższa kadra od roku do 3 
lat 1991 

Haber Yachts spółka z o.o. do 49 wyższa kadra 7 lat i więcej 1991 
Przedsiębiorstwo Usługowe 
JABO Jan Wierzchowski 

działalność 
gospodarcza do 49 średnia kadra 7 lat i więcej 1994 

VenaBoats Sp z o.o. spółka z o.o. do 49 wyższa kadra 7 lat i więcej 1996 
Polyester Yacht S.C. spółka jawna do 49 wyższa kadra 7 lat i więcej 1999 
D-BOATS Sp z o.o. spółka z o.o do 49 wyższa kadra 7 lat i więcej 2001 
Corsiva Yachting sp. z o.o. spółka z o.o. 50–249 średnia kadra 7 lat i więcej 2004 
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Wiwa Robert Gzara 
(calipso-yacht) 

działalność 
gospodarcza do 49 wyższa kadra 7 lat i więcej 2005 

Craft Yachts Poland działalność 
gospodarcza do 49 wyższa kadra 7 lat i więcej 2006 

MARINE TIME spółka z o.o. do 49 wyższa kadra 7 lat i więcej 2007 
Arca stiillo yachts 
Dziekoński Szymon 

działalność 
gospodarcza do 49 wyższa kadra 7 lat i więcej 2017 

Masuria-Yachts Sp. z o.o. spółka z o.o. do 49 wyższa kadra od 4 do 6 lat 2019 
Perła Yachts Group spółka z o.o. do 49 wyższa kadra 7 lat i więcej 2020 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników. 

Z wszystkich obserwacji wynika, że organizacje uczące się stanowiły 31,8%, natomiast 

pozostałe – 69,2%. Obserwacja wyników zaprezentowanych w tabeli 21 pozwoliła na 

stwierdzenie, iż blisko jedna trzecia wszystkich organizacji została założona jako działalność 

gospodarcza (31,8%), spośród których zaledwie jedna firma (4,5%) to organizacja ucząca się. 

Większość organizacji należało do spółek z ograniczoną odpowiedzialnością (54,5%), z czego 

blisko 20% (4 firmy) stanowiły organizacje uczące się. Spółki akcyjne występowały jedynie 

wśród organizacji uczących się i dotyczyły 9% wszystkich obserwacji. Wśród pozostałych 

organizacji stwierdzono także pojedynczy przypadek spółki jawnej (4,5%).  

Wykres 1. Rozkład procentowy wśród przedsiębiorstw biorących aktywnie udział w badaniu 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników. 

Obserwacja liczby pracowników pozwoliła na stwierdzenie, iż organizacje 

niezakwalifikowane w zdecydowanej większości składały się z małych firm mających do 49 

pracowników (63,7%) i tylko jedna z nich liczyła między 50 a 249 pracowników (4,5%). 

Spółka z o.o.  (54,55%) 
• AM-Yacht 
• Corsiva Yachts Sp. z o.o. 
• Carthinx Sp. z o.o. 
• D-BOATS Sp. z o.o. 
• Galeon Sp. z o.o. 
• Haber Yachts 
• MARINE TIME 
• Markos 
• MAsuria-Yachts Sp. z o.o. 
• Model-Art. Sp. z o.o. 
• Perła Yachts Group 
• VenaBoats Sp. z o.o. 

 
 

18,18% stanowiły organizcje 
uczące się 

 

Działalność gospodarcza  (31,82%) 
• Arca Stillo Dziekoński Szymon 
• Jachnuszkiewicz Jachts Krzyssztof 

Janukiewicz 
• Kaper Yachts 
• P. U. Jabo Jan Wierzchowski 
• Surf Zakład Produkcji Sprzętu Sportowego 
• Wiwa Robert Gzara (Calipso-Yacht) 
• Craft Yachts Poland 

 
4,5% stanowiły organizcje uczące się 

 

 Spółka akcyjna (9,09%) 

• Conrad S.A. 
• SPORTIS S.A. 

Całość stanowiły 
organizacje uczące się 

 

 

Spółka jawna 
(4,55%) 

 
• Polyster 

Yacht S.C. 
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W przypadku organizacji uczących się stwierdzono względnie równomierny rozkład: małe 

firmy – 9,1%, średnie firmy – 9,1% oraz duże firmy – 13,6%. Ponad 90% badanych 

menedżerów potwierdziło przynależność do wyższej kadry kierowniczej, natomiast pozostałe 

10% deklarowało przynależność do średniego szczebla kadry kierowniczej i pochodzili oni 

z organizacji nieuczących się. W zakresie doświadczenia stwierdzono, iż niemal wszyscy 

menedżerzy z organizacji uczących się deklarowali co najmniej siedmioletnie doświadczenie 

(27,3%), z czego tylko jeden z nich deklarował doświadczenie między czterema a sześcioma 

latami (4,5%). Wśród pozostałych organizacji stwierdzono istnienie dwóch menedżerów ze 

stażem poniżej 7 lat, z których jeden deklarował okres między czterema a sześcioma latami 

(4,5%), a drugi między rokiem a trzema latami (4,5%), pozostała część menedżerów 

z organizacji nieuczących się charakteryzowała się przynajmniej siedmioletnim stażem 

doświadczenia (59,1%). 

Prezentując te dane, należy wyeliminować wskazywane w rozdziale 1 ograniczenie 

w tworzeniu modelu kompetencyjnego, jakim może być występowanie zmiennych 

różnicujących w szczeblach zarządzania. W szczególności, że w wynikach przypisanych 

organizacjom uczącym się uwidacznia się homogeniczność wyników, czyli występowanie 

tylko wyższej kadry menedżerskiej. Sześciu z badanych menedżerów pełniło funkcję 

właściciela, trzech menedżerów pełniło funkcję dyrektora operacyjnego, dwóch dyrektora 

produkcji, a pozostała część to członkowie zarządu spółek. 

Chcąc pokrótce scharakteryzować środowisko badań, należy w pierwszej kolejności 

powiedzieć, że obecnie jest dobry czas dla polskich jachtów. Trudny okres pandemii przyniósł 

niespotykaną sytuację, w której zapotrzebowanie wodniaków na sprzęt przekroczyło 

możliwości produkcyjne stoczni. Część osób podjęła decyzję o zakupie, którą odwlekała przez 

kilka lat, inni postanowili zrezygnować z usług czarterowych, by nie narażać się na 

współdzielenie jachtu. Lokalne firmy nabierają więc wiatru w żagle. Po fali zakupów 

pandemicznych pojawiła się jeszcze inna motywacja do kupowania jachtów. Gdy 

oprocentowanie lokat spadło niemal do zera, a inflacja zaczęła się rozpędzać, zamożni Polacy 

coraz częściej podejmowali decyzje o spełnieniu długo odkładanych marzeń o własnym 

jachcie. Nie chcieli bowiem trzymać nadwyżek finansowych na rachunku bankowym czy 

depozytowych. Zakup łodzi jest o tyle dobrym pomysłem, że jednostki oferowane na rynku 

wtórnym nie tracą na wartości, dzięki czemu stanowią dobrą lokatę kapitału. A polski rynek 

obfituje w fantastycznie polskie stocznie.  

Pod względem wielkości eksportu łodzi jesteśmy na piątym miejscu w Europie, poza 

Holandią, Włochami, Niemcami, Francją oraz na ósmym miejscu na świecie (poza krajami 
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europejskimi wyprzedzają nas USA i Kajmany). Mimo to zakup nowej jednostki nawet nad 

Wisłą wymaga cierpliwości – czeka się na nią przeciętnie dwa lata. Warto jednak odczekać 

swoje i nabyć łódź wyprodukowaną w Polsce, ponieważ w ciągu ostatnich dwóch dekad stały 

się one synonimem największej jakości i nowoczesności. Zresztą, co ciekawe, kupując jacht 

u zagranicznego dilera, często i tak kupuje się „łódź made in Poland”, bo powstają one u nas 

na zlecenie dla dużych stoczni zagranicznych. I wcale nie czeka się krócej. 

W klasie łodzi do 11 metrów długości Polska jest drugim producentem na świecie – 

buduje się ich u nas kilkanaście tysięcy rocznie, a potencjał szacowany jest łącznie na ponad 

25 tysięcy sztuk. Zdecydowana większość powstaje w Ostródzie, Augustowie czy Olecku. 

Z kolei w Gdańsku budowane są jednostki większe, które trudno transportować drogą lądową. 

Najbardziej rozpoznawalne w świecie stocznie produkujące w Polsce to przede wszystkim 

Galeon oraz Sandreef, wytwarzające co roku pod swoim szyldem luksusowe jachty, 

zdobywające prestiżowe nagrody w konkursach na całym świecie. Nabywcami jednostek stają 

się znani sportowcy, celebryci, aktorzy i osoby zamożne. Ale dwóch liderów nie czyni rynku. 

Znana na świecie jest także Stocznia Parker Poland czy SPORTIS produkująca oprócz jachtów 

również łodzi użytkowe. Z tzw. RIB-ów, czyli twardych łodzi pneumatycznych i łodzi 

motorowych tych producentów korzysta większość służb publicznych. 

Pod względem liczby produkowanych jednostek najbardziej imponująco prezentują się 

stocznie w Ostródzie i Olecku, wytwarzające wszystkie motorowe modele o długości do 11 

metrów dla takich producentów jak francuskie Beneteau i Jenneau. Ostróda Yacht produkuje 

ponad 30 modeli po 3 tysiące sztuk rocznie. Zlokalizowana na powierzchni ponad 16 hektarów 

stocznia dysponuje halami i obiektami produkcyjnymi o powierzchni 40 tysięcy metrów 

kwadratowych i wyposażona jest w najnowocześniejsze i wysokowydajne systemy 

wentylacyjne oraz unikatowe w skali światowej rozwiązania technologiczne. To jednak dopiero 

część gigantycznego biznesu. Mamy w Polsce także dziesiątki innych mniejszych stoczni 

produkujących pod własną marką lub dla firm zagranicznych. Ciekawym przykładem jest 

Stocznia Saxdor Polska, założona zaledwie w 2019 roku w Ełku. Wytwarza ona jednostki 

zaprojektowane przez fińskiego designera Sakari Matila, twórcy utytułowanych licznymi 

nagrodami marek łodzi, m.in. Xo, Aqua-dor czy Axopar. W pierwszym roku działalności model 

Saxdor 200 sporty zdobył kilka prestiżowych wyróżnień, m.in. „European Powerboat of the 

Year”. Polska jest też potentatem w produkcji komfortowych żaglowych jachtów turystycznych 

z podnoszonym mieczem do 11 metrów długości. Przewaga obu typów polskich stoczni polega 

na tym, że przy najwyższej jakości produkcji potrafią utrzymać relatywnie niskie koszty, a to 

sprawia, że ich cena pozostaje konkurencyjna. 
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Nie byłoby jednak tak imponującego rynku, gdyby nie firmy dostarczające osprzęt. 

Białostocki Kontiz, produkujący wszystkie możliwe wyroby ze stali kwasoodpornej, czyli to 

co „się świeci” na jachcie, jest niekwestionowanym liderem światowym. I nie jest wyjątkiem 

w Polsce – doskonała jakość usług pozwoliła wielu innym naszym dostawcom nawiązać trwałą 

współpracę z czołowymi światowymi stoczniami. Przemysł jachtowy niesie ze sobą także 

rozwój regionów. W Augustowie i okolicach przemysł produkcji jachtów i osprzętu 

wodniackiego jest drugim największym w województwie, podobnie sytuacja wygląda 

w Ostródzie czy Olecku. W stoczniach zatrudnienie znajduje wiele profesji: specjaliści od 

laminatów, tapicerzy, stolarze, spawacze, technicy i technolodzy produkcji. 

By zwiększyć zainteresowanie Polski jachtingiem, organizuje się wiele ciekawych 

imprez, między innymi wystawę w Gdyni – Polboat Yachting Festiwal – wizytówkę polskiego 

przemysłu, przyciągając w ten sposób media oraz kontrahentów. W jednym miejscu i czasie 

mają oni okazję poznać najnowsze modele największych polskich marek i bogatą ofertę 

mniejszych firm, takich jak Futuro Boat, Mongrid Yacht, VenaBoats czy D-Boats. Organizacją 

zrzeszającą wiodące polskie podmioty w branży jest Polska Izba Przemysłu Jachtowego 

i Sportów Wodnych POLBOAT. Izba jest członkiem International Council of Marine Industry 

Association (ICOMIA). To kolejny czynnik świadczący tym, że rynek produkcji jachtów 

w Polsce jest silnie zdeterminowany, by rozwijać swój potencjał, kryjący się w długoletnich 

tradycjach związanych z wodą i możliwościami konkurencyjności polskiej gospodarki. 

3.4. Prezentacja uzyskanych wyników 

W celu zbadania organizacji pod kątem występowania określonych symptomów 

(załącznik 3), dzięki którym zgodnie z wcześniej zaprezentowaną koncepcją można stwierdzić, 

że dana organizacja jest uczącą się, przeprowadzono 23 wywiady ustrukturyzowane (załącznik 

4). Spośród nich do dalszej procedury badawczej, czyli m.in. badania przy pomocy 

kwestionariusza ankiety przystąpiło 22 podmioty. W przypadku jednego menedżera odmowa 

podyktowana była brakiem możliwości poświęcenia na to czasu, co ostatecznie doprowadziło 

do załamanie się procesu komunikacji. Menedżerowie odpowiedzieli na pytania identyfikujące 

występowanie symptomów określonych w rozdziale 2.4 co do struktury, strategii, komunikacji, 

motywacji i psychospołecznego klimatu do zmian, pracy zespołowej oraz uwarunkowań 

kreatywności. 

Syndrom dotyczący struktury, który został zdefiniowany wraz z pozostałymi w toku 

badań literaturowych, identyfikowany był przede wszystkim pytaniem 10 w kwestionariuszu 

wywiadu o to, z ilu szczebli składa się struktura organizacyjna i jak wygląda. 



126 

Tabela 21. Syndrom dotyczący struktury 
W przypadku struktury o dość słabo zaznaczonej hierarchii, stosunkowo niewielkim poziomie specjalizacji 

funkcjonalnej stanowisk i bardzo szerokich uprawnieniach szczebli wykonawczych, pożądana jest 

decentralizacja zakresów zadań, uprawnień i odpowiedzialności poprzez daleko idące delegowanie uprawnień 

decyzyjnych. Powinno to sprzyjać spłaszczeniu struktury organizacyjnej, dążeniu do dwóch szczebli 

zarządzania, uelastycznieniu działania, partycypacji w zarządzaniu, osłabieniu zależności hierarchicznych i 

stymulacji pracy zespołowej. 
Źródło: Opracowanie własne. 

Odpowiadając na pytanie o strukturę, większa część badanych opisywała ją jako składającą się 

z trzech, a nawet dwóch szczebli. Kilka z nich wskazywało na strukturę cztero-, a nawet 

pięciostopniową. Wśród nich wyróżniał się podmiot zatrudniający ponad 249 osób, 

a posiadający cześć struktury płaskiej, samoorganizującej się pod przewodnictwem 

kierowników projektów. Odpowiedzi na pytania: 11, 12, 13 miały dostarczyć informacji 

pozwalających potwierdzić występowanie syndromu dotyczącego struktury. Pozytywnie 

odpowiedziała znacząca część badanych, czyli 18 menedżerów. Pojawiły się również 3 

odpowiedzi negujące samoorganizowanie się pracowników do realizacji projektów i 2 

dotyczące partycypacji w podejmowaniu decyzji. 

Kolejne odpowiedzi na pytania 14, 15, 16, 17 dotyczyły występowania syndromu 

w kategorii strategia. 

Tabela 22. Syndrom dotyczący strategii 
Wizja strategiczna, w której proces tworzenia zaangażowany jest cały zespół, tworzy poczucie wspólnoty, 

przenika organizację i zapewnia jej spójność w różnorodnych działaniach. Stanowi centrum koncentracji 

wysiłków i energii, która w działaniu formalnie wyraża się w misji i celach przedsiębiorstwa. 
Źródło: Opracowanie własne. 

Na pytanie, czy organizacja ma wspólne wizje i misje, połowa respondentów odpowiedziała, 

że nie, kilku potwierdziło, że tak, ale nie potrafiło ich przytoczyć. Natomiast ci, którzy potrafili 

to uczynić, odpowiedzieli również twierdząco na pytania dotyczące zarówno jej formułowania, 

jak i celów organizacji. Pojawiło się również wyłączenie ze stwierdzenia potwierdzającego cele 

strategiczne, które formułowane są na poziomie zarządu przedsiębiorstwa. 

Kolejne pytania, tj. 18, 19, 20, 21 dotyczyły syndromu zdefiniowanego w kategorii 

komunikacja.  

Tabela 23. Syndrom dotyczący komunikacji 
Komunikacja powinna być otwarta, o czym świadczy fakt, że jest dwukierunkowa. Otwartość komunikacyjna 

oznacza w tym przypadku możliwość wyrażania swoich wątpliwości na temat zmian – zamiast odczucia, że 
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zmiana została narzucona, co daje możliwość zrozumienia procesu zmian i stania się jego współuczestnikiem. 

Dzięki temu unika się problemów z dostępem do informacji, chaosu informacyjnego czy problemu braku 

informacji o podjętych decyzjach. 
Źródło: opracowanie własne. 

Na kluczowe pytanie nr 18: „Czy w organizacji przepływ informacji jest uporządkowany?”, 

wielu respondentów odpowiadało, że tak i wskazywało zastosowanie takich narzędzi jak: 

system RPG do zarządzania przedsiębiorstwem, autorska wersja CRM, spotkania produkcyjne, 

tak zwane operatywki, na których jest wykorzystywany sztywny schemat spotkania, struktura 

e-mail, oprogramowanie do komunikacji wewnątrz firmy Pinpoint, dostęp do serwera 

z podziałem na działy z konkretnymi uprawnieniami do folderów, ogólnozakładowe tablice 

informacyjne, system dokumentacji udostępniany na poziomie produkcji w specjalnie do tego 

dedykowanych tabletach. Na pozostałe pytania dotyczące tego syndromu ponad połowa 

badanych odpowiedziała twierdząco. Ci, którzy zaprzeczyli, wskazywali na niewielkie 

przestoje związane z brakiem decyzji na czas. Natomiast w odpowiedzi na pytanie: „Czy 

w organizacji istnieje możliwość wyrażania swoich wątpliwości na temat zmian?” kilka firm 

wskazało na zastosowanie w firmie filozofii Kaizen. 

Pytania 22, 23, 24 i 25 dotyczyły syndromu z kategorii motywacja i psychospołeczny 

klimat do zmian. 

Tabela 24. Syndrom dotyczący motywacji i psychospołecznego klimatu do zmian 
Wyodrębniony w ramach budżetu płac z funduszu motywacyjnego za konkretne pożądane zachowania, czyli 

w tym przypadku za kreatywność i inicjowanie zmian, system motywacji musi dodatkowo ukierunkowywać 

zachowania ludzi na podejmowanie inicjatyw, zwiększony zakres dzielenia się wiedzą, realizowanie procesów 

organizacyjnego uczenia się. 
Źródło: Opracowanie własne. 

Na fundamentalne pytanie w ramach tak zdefiniowanego symptomu o występowanie 

w organizacji funduszu motywacyjnego uzyskano 15 odpowiedzi twierdzących. Wskazywano 

na takie rozwiązania jak: konkurs pomysłów pracowniczych, subiektywna ocena menedżera 

premiującego w zależności od wkładu określonego w regulaminie premii motywacyjnej, np. od 

zaoszczędzonego kosztu produkcji, od efektu itd. Odzwierciedleniem tego wyniku była ilość 

negatywnych odpowiedzi na pytanie o kształtowanie innowacyjnych postaw przez nagradzanie. 

Natomiast 25 pytanie przyniosło odpowiedź, że nagradzanie zależy od przyjmowania przez 

pracowników otwartej postawy wobec uczenia się i zmian, co ostatecznie owocowało ponad 

połową negatywnych odpowiedzi. 
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Zagadnienie syndromu dotyczącego pracy zespołowej wpisywało się w pytania od 26 

do 29 włącznie. Pierwsze z nich dotyczyło faktu, czy w organizacji porównuje się i omawia 

działania zespołowe. 

Tabela 25. Syndrom dotyczący pracy zespołowej 
Występowanie relacji monitoringowych wśród członków zespołu powoduje, że praca zespołowa ma sens i jest 

efektywna, gdyż członkowie grupy dzielą się informacją i wiedzą. Stanowi to podstawę dla wypracowywanych 

decyzji, a tym samym prowadzi do poprawy skuteczności w działaniu. Swobodny przepływ myśli w zespole, 

czyli wzajemna inspiracja może prowadzić do przenikliwości nieosiąganej indywidualnie, co nie pozostaje bez 

znaczenia dla inteligencji, poziomu wiedzy całej grupy, czyli procesu zespołowego uczenia się. 
Źródło: Opracowanie własne. 

W przypadku 13 podmiotów poddanych badaniu uzyskano przeczącą odpowiedź na pytanie 

dotyczące braku działań tworzących system raportowania w organizacji. Natomiast znaczna 

większość odpowiedziała twierdząco na pytanie o występowanie relacji mentoringowej 

w pracy zespołowej. Badani poinformowali, że pracują w grupach zdywersyfikowanych pod 

względem doświadczenia tak, aby się uzupełniać, ale także po to, by występował transfer 

wiedzy między pracownikami. Miało to odzwierciedlenie w odpowiedziach na pytanie o to, 

czy ludzie uczą się na doświadczeniach innych. Natomiast na pytanie, czy ludzie w organizacji 

dzielą się wiedzą, odpowiedzi rozłożyły się w równym stopniu na twierdzące i przeczące. 

Wskazywano, że ma to miejsce w przypadku zaawansowanych pracowników, ale już 

niekoniecznie podczas wprowadzania nowego pracownika, szczególnie jeśli występuje duża 

rotacja personelu. 

Ostatnia grupa pytań: 30, 31, 32, 33 dotyczyła zagadnienia syndromu z kategorii 

uwarunkowania kreatywności. 

Tabela 26. Syndrom dotyczący uwarunkowań kreatywności 
Kultura o wysokiej tolerancji niepewności – jako że cechuje się otwartością na nowe doświadczenia, 

stawianiem na pracę zespołową i bycie jednostką odformalizowaną, gdzie władza oparta na autorytecie 

osobistym – determinuje znaczny rozwój procesu uczenia się danej organizacji. Jest ona otwarta i stawia na 

integrację oraz lojalność jej członków, dzięki czemu jej uczenie się jest szybsze i pełniejsze. 
Źródło: Opracowanie własne. 

W tej części wywiadu badani odpowiadali na pytanie 30 – dotyczące odformalizowania, czyli 

odchodzenia w organizacji od biurokracji, co w zdecydowanej większości potwierdzili. Z kolei 

udzielając odpowiedzi na pytanie o to, czy ludzie uczą się na błędach, duża część menedżerów 

wskazała, że w organizacji niezbędne jest, aby pracownik się rozwijał i wchodził w proces 

ponoszenia odpowiedzialności za to, co robi. Twierdzili nawet, że popełnianie błędów jest 
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dobre, ale tylko w takim przypadku, by więcej ich nie powtarzać. Zupełnie inaczej 

przedstawiały się odpowiedzi na pytanie o to, czy ludzie wypróbowują nowe rozwiązania – 

w takim przypadku wskazywano na konieczność konsultacji z menedżerem, ponieważ gdy 

przyzwalano na to bez kontroli, kończyło się to często wzrostem kosztów. Również na ostatnie 

pytanie 3, zanotowało wiele odpowiedzi negatywnych, a respondenci uczciwe sygnalizowali, 

że jest to przestrzeń do rozwoju w ich przedsiębiorstwie. 

Reasumując, po dokonaniu analizy jakościowej wyników uzyskanych przy użyciu 

wywiadów ustrukturyzowanych stwierdzono, że 8 podmiotów (na 23) spełniało wszystkie 

przyjęte kryteria. Przyniosło to wstępny rezultat w formie podziału badanych firm na 

organizacje, które zgodnie z przybliżoną koncepcją można nazwać uczącymi się i te, które nie 

spełniają określonych wymogów. Wyłonione podmioty zostały poddane dalszej procedurze 

badawczej w formie analizy dokumentacji. Badanie to miało charakter wizytacji 

w wytypowanych firmach w celu bezpośredniego sprawdzenia prawdziwości udzielonych 

odpowiedzi na pytania: 10, 14, 18, 22, 26 i 30. W 7 firmach (na 8) wyniki uzyskane 

w wywiadzie zostały potwierdzone. Z kolei nie powiodło się pozytywne zweryfikowanie 

odpowiedzi na postawione pytania w firmie Corthinx Sp z o.o. Powodem był brak możliwości 

przeprowadzenia tego badania z menedżerem, który udzielał wywiadu i uczestniczył w badaniu 

ankietowym, a analiza dokumentacji dokonana przy udziale asystentki menedżera obnażyła 

stan faktyczny co do odpowiedzi na pytania 10 i 22. Dotyczyły one struktury hierarchicznej 

organizacji i posiadania przez nią funduszu motywacyjnego. W związku z zaistniałą sytuacją 

badana firma została zweryfikowana negatywnie, a tym samym przesunięta do zbioru 

przedsiębiorstw, których zgodnie z koncepcją organizacji uczących się nie można tak nazywać. 

Badani menedżerowie (22 osoby), wypełniając kwestionariusz, określili stopień 

ważności – w skali od 0 (nieważna w ogóle) do 5 (najważniejsza) – każdej z kompetencji 

mającej wpływ na skuteczne działanie. Dzięki nadaniu rang poszczególnych kompetencjom 

otrzymane dane zostały przeanalizowane pod kątem ilościowym, co umożliwiało stworzenie 

statystyk z procentowym rozkładem dla grupy menedżerów działających w organizacjach 

uznanych za uczące się i nie. 
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Tabela 27. Wiedza jako kompetencja menedżera w ocenie badanach – rozkład rang dla 

organizacji uczących się 

Wiedza 
Nieważne 
w ogóle 

Mało 
ważne 

Średnio 
ważne Ważne Najważniejsze 

Wiedza na temat branży (znajomość 
branży) 0,0 0,0 28,6 57,1 14,3 

Wiedza praktyczna, znajomość 
zagadnień i nowych trendów w 
aspekcie organizacji i zarządzania 

0,0 0,0 14,3 57,1 28,6 

Wiedza operatywna (sprawność 
posługiwania się wiadomościami 
oraz umiejętnościami) 

0,0 0,0 0,0 85,7 14,3 

Wiedza praktyczna w zakresie 
znajomości zagadnień techniczno-
produkcyjnych 

0,0 0,0 14,3 14,3 71,4 

Wiedza o źródłach innowacji 0,0 0,0 71,4 28,6 0,0 
Ogólna wiedza ekonomiczna 0,0 14,3 71,4 14,3 0,0 
Znajomość czynników 
determinujących innowacyjność 0,0 0,0 71,4 28,6 0,0 

Wiedza praktyczna w zakresie 
znajomości zagadnień prawnych  0,0 57,1 42,9 0,0 0,0 

Ogólna wiedza humanistyczna 
i społeczna (relacje społeczne) 0,0 0,0 42,9 57,1 0,0 

Wiedza praktyczna ze znajomością 
zagadnień socjologii, etyki oraz 
psychologii 

0,0 0,0 0,0 42,9 57,1 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

 

W przypadku organizacji uczących się (tabela 27) stwierdzono, że najważniejsza wiedza 

dotyczy takich aspektów jak: 1. wiedza praktyczna w zakresie znajomości zagadnień 

techniczno-produkcyjnych oraz 2. wiedza praktyczna ze znajomością zagadnień socjologii, 

etyki oraz psychologii, na które to aspekty wiedzy wskazało przynajmniej 50% respondentów.  

 Wyniki te obrazuje również forma graficzna. 

Wykres 2. Wiedza jako kompetencja menedżera w ocenie badanach – rozkład rang dla 

organizacji uczących się 
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

Z kolei przynajmniej 80% respondentów, deklarując wiedzę jako „co najmniej ważną”, 

udzieliło następujących odpowiedzi: 3. wiedza praktyczna, znajomość zagadnień i nowych 
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trendów w aspekcie organizacji i zarządzania; 4. wiedza praktyczna w zakresie znajomości 

zagadnień techniczno-produkcyjnych. Dodatkowo 71% badanych wskazało również na 

ważność: 5. wiedzy na temat branży (znajomości branży). Natomiast przynajmniej połowa 

stwierdziła również ważność aspektu: 6. ogólnej wiedzy humanistycznej i społecznej (relacje 

społeczne). Pozostałe aspekty wiedzy oceniano jako „mało ważne” lub „średnio ważne”, 

natomiast najmniej istotnym aspektem wiedzy okazała się wiedza praktyczna w zakresie 

znajomości zagadnień prawnych. 

Tabela 28. Wiedza jako kompetencja menedżera w ocenie badanach – rozkład rang dla 

pozostałych organizacji 
Wiedza 

Nieważne 
w ogóle 

Mało 
ważne 

Średnio 
ważne Ważne Najważniejsze 

Wiedza na temat branży (znajomość 
branży) 0,0 0,0 0,0 100 0,0 

Wiedza praktyczna, znajomość 
zagadnień i nowych trendów 
w aspekcie organizacji i zarządzania 

0,0 6,7 46,7 33,3 13,3 

Wiedza operatywna (sprawność 
posługiwania się wiadomościami 
oraz umiejętnościami) 

0,0 0,0 13,3 73,3 13,3 

Wiedza praktyczna w zakresie 
znajomości zagadnień techniczno-
produkcyjnych 

0,0 0,0 0,0 46,7 53,3 

Wiedza o źródłach innowacji 0,0 0,0 40,0 53,3 6,7 
Ogólna wiedza ekonomiczna 0,0 6,7 40,0 40,0 13,3 
Znajomość czynników 
determinujących innowacyjność 0,0 0,0 40,0 53,3 6,7 

Wiedza praktyczna w zakresie 
znajomości zagadnień prawnych  0,0 26,7 53,3 13,3 6,7 

Ogólna wiedza humanistyczna 
i społeczna (relacje społeczne) 0,0 0,0 60,0 33,3 6,7 

Wiedza praktyczna ze znajomością 
zagadnień socjologii, etyki oraz 
psychologii 

33,3 13,3 20,0 20,0 13,3 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

W przypadku pozostałych organizacji (tabela 28) nie wyróżniono najważniejszych 

aspektów wiedzy, branych pod uwagę przez menedżerów – ich rozkład był względnie 

równomierny, wskazywany przed jednego lub dwóch menedżerów jako ten najważniejszy. 

Oceniając odpowiedzi na skali od „ważne” do „najważniejsze”, stwierdzono natomiast, iż 

wszyscy menedżerowie jako „ważne” deklarowali takie aspekty wiedzy jak: 1. wiedza na temat 

branży (znajomości branży) oraz 2. wiedza praktyczna w zakresie znajomości zagadnień 

techniczno-produkcyjnych, co również obrazuje forma graficzna.  
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Wykres 3. Wiedza jako kompetencja menedżera w ocenie badanach – rozkład rang dla 

pozostałych organizacji 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 
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aspektów jak: 4. wiedza o źródłach innowacji; 5. znajomość czynników determinujących 

innowacyjność; 6. ogólna wiedza ekonomiczna. Pozostałe aspekty wiedzy były oceniane jako 

„ważne” przez mniejszość menedżerów, co wskazywało na ich niższą wagę. 

Tabela 29. Umiejętności koncepcyjno-analityczne jako kompetencje menedżera w ocenie 

badanych – rozkład rang dla organizacji uczących się 
UMIEJĘTNOŚCI 

KONCEPCYJNO-ANALITYCZNE 
Nieważne 
w ogóle 

Mało 
ważne 

Średnio 
ważne Ważne Najważniejsze 

Umiejętność rozwiązywania problemów, 
podejmowania decyzji 0,0 0,0 0,0 14,3 85,7 

Umiejętność myślenia operacyjnego 
i strategicznego  0,0 0,0 14,3 57,1 28,6 

Umiejętność obserwacji rynku 
i konkurencji 0,0 14,3 42,9 42,9 0,0 

Umiejętność zgłaszania pomysłów, 
koniecznych zmian 0,0 14,3 57,1 28,6 0,0 

Umiejętność analitycznego dostrzegania 
kluczowych zmiennych i zależności 
między nimi  

0,0 14,3 28,6 42,9 14,3 

Umiejętności diagnostyczne (całościowe, 
systemowe spojrzenie na organizację) 0,0 0,0 0,0 14,3 85,7 

Umiejętności techniczne (uzależnione 
od specjalizacji stanowiska) 0,0 0,0 28,6 71,4 0,0 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

Obserwacja rozkładu umiejętności koncepcyjno-analitycznych wśród menedżerów 

z organizacji uczących się wykazała, iż najważniejsze umiejętności dotyczyły: 1. 

rozwiązywania problemów, podejmowania decyzji oraz 2. umiejętności diagnostycznych 

(całościowego, systemowego spojrzenia na organizację), w przypadku których ponad 80% 

menedżerów deklarowało najwyższą wagę. Nieco mniej ważnymi okazały się: 3. umiejętność 

myślenia operacyjnego i strategicznego; 4. umiejętności techniczne (uzależnione od 

specjalizacji stanowiska) oraz 5. umiejętność analitycznego dostrzegania kluczowych 

zmiennych i zależności między nimi, w przypadku których przynajmniej 50% respondentów 

oceniała je jako „ważne” lub wyżej. W celu lepszego zobrazowania analizowanych wyników 

zdecydowano się również na prezentacje graficzną w formie wykresów. 
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Wykres 4. Umiejętności koncepcyjno-analityczne jako kompetencje menedżera w ocenie 

badanych – rozkład rang dla organizacji uczących się 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

Co ukazało, że pozostałe umiejętności były oceniane jako „ważne” przez mniej niż 50% 

menedżerów, co wskazywało na ich mniejszą wagę w organizacjach uczących się. 
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Tabela 30. Umiejętności koncepcyjno-analityczne jako kompetencje menedżera w ocenie 

badanych – rozkład rang dla pozostałych organizacji 
UMIEJĘTNOŚCI 

KONCEPCYJNO-ANALITYCZNE 
Nieważne 
w ogóle 

Mało 
ważne 

Średnio 
ważne Ważne Najważniejsze 

Umiejętność rozwiązywania problemów, 
podejmowania decyzji 0,0 0,0 6,7 66,7 26,7 

Umiejętność myślenia operacyjnego 
i strategicznego  0,0 0,0 0,0 46,7 53,3 

Umiejętność obserwacji rynku i konkurencji 0,0 0,0 13,3 66,7 20,0 
Umiejętność zgłaszania pomysłów, 
koniecznych zmian 0,0 0,0 13,3 60,0 26,7 

Umiejętność analitycznego dostrzegania 
kluczowych zmiennych i zależności 
między nimi  

0,0 0,0 26,7 53,3 20,0 

Umiejętności diagnostyczne (całościowe, 
systemowe spojrzenie na organizację) 0,0 13,3 33,3 40,0 13,3 

Umiejętności techniczne (uzależnione 
od specjalizacji stanowiska) 0,0 0,0 26,7 60,0 13,3 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

Wśród pozostałych organizacji zaobserwowano, iż przynajmniej 50% menedżerów 

wskazywała, że umiejętność myślenia operacyjnego i strategicznego była najważniejsza, 

natomiast pozostałe częściej oceniano jako „ważne”. Obserwując na wykresach rozkłady 

odpowiedzi, stwierdzono, że każda umiejętność została oceniona co najmniej jako „ważna” 

przez ponad połowę menedżerów. 

Wykres 5. Umiejętności koncepcyjno-analityczne jako kompetencje menedżera w ocenie 

badanych – rozkład rang dla pozostałych organizacji 
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

Natomiast podczas próby uszeregowania ich według przypisywanych wag stwierdzono 

następującą kolejność: 1. umiejętność myślenia operacyjnego i strategicznego; 2. umiejętność 

rozwiązywania problemów, podejmowania decyzji; 3. umiejętność obserwacji rynku 

i konkurencji oraz umiejętność zgłaszania pomysłów, koniecznych zmian; 4. umiejętność 

analitycznego dostrzegania kluczowych zmiennych i zależności między nimi oraz umiejętności 

techniczne (uzależnione od specjalizacji stanowiska), natomiast najmniej ważne okazały się: 5. 

umiejętności diagnostyczne (całościowe, systemowe spojrzenie na organizację). 
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Tabela 31. Kompetencje osobiste menedżera w ocenie badanych – rozkład rang dla organizacji 

uczących się 

KOMPETENCJE OSOBISTE Nieważne 
w ogóle 

Mało 
ważne 

Średnio 
ważne Ważne Najważniejsze 

Zaangażowanie 0,0 0,0 0,0 42,9 57,1 
Dążenie do rezultatów  0,0 0,0 0,0 0,0 100,0 
Organizacja pracy własnej  0,0 0,0 0,0 71,4 28,6 
Twórcze rozwiązywanie problemów 0,0 0,0 0,0 100,0 0,0 
Kierowanie stresem 0,0 0,0 57,1 42,9 0,0 
Radzenie sobie ze zmianą 0,0 0,0 14,3 85,7 0,0 
Kierowanie sobą 0,0 0,0 0,0 100,0 0,0 
Elastyczność dostosowywania się do złożonych 
sytuacji  0,0 0,0 57,1 28,6 14,3 

Zrozumienie własnych zachowań i emocji 0,0 0,0 0,0 14,3 85,7 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

Wśród wszystkich menedżerów z organizacji uczących się (tabela 31), stwierdzono, iż 

najważniejszymi kompetencjami osobistymi są: 1. dążenie do rezultatów, następnie 2. 

zrozumienie własnych zachowań i emocji oraz 3. zaangażowanie.  

Wykres 6. Kompetencje osobiste menedżera w ocenie badanych – rozkład rang dla organizacji 

uczących się 
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

Bazując na analizie wykresów i rozkładów ważności z uwzględnieniem wyborów od „co 

najmniej ważne” (4 na skali pięciostopniowej), zauważono, że kierowanie stresem oraz 

elastyczność dostosowywania się do złożonych sytuacji jako jedyne były oceniane jako „mniej 

ważne” u ponad połowy menedżerów z organizacji uczących się, pozostałe umiejętności były 

oceniane przez co najmniej 80% menedżerów jako „ważne” lub „najważniejsze”. 
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Tabela 32. Kompetencje osobiste menedżera w ocenie badanych – rozkład rang dla pozostałych 

organizacji 

KOMPETENCJE OSOBISTE Nieważne 
w ogóle 

Mało 
ważne 

Średnio 
ważne Ważne Najważniejsze 

Zaangażowanie 0,0 0,0 0,0 66,7 33,3 
Dążenie do rezultatów  0,0 0,0 6,7 40,0 53,3 
Organizacja pracy własnej  0,0 0,0 13,3 66,7 20,0 
Twórcze rozwiązywanie problemów 0,0 0,0 26,7 53,3 0,0 
Kierowanie stresem 0,0 0,0 26,7 60,0 13,3 
Radzenie sobie ze zmianą 0,0 0,0 20,0 73,3 6,7 
Kierowanie sobą 0,0 0,0 26,7 60,0 13,3 
Elastyczność dostosowywania się do 
złożonych sytuacji  0,0 0,0 20,0 60,0 20,0 

Zrozumienie własnych zachowań i emocji 26,7 20,0 13,3 20,0 20,0 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

Wśród menedżerów z pozostałych organizacji (tabela 32) jedynie kompetencje 

związane ze zrozumieniem własnych zachowań i emocji oceniane były jako „ważne” przez 

mniej niż 50% wszystkich badanych, co wskazywało na niższą wagę tej kompetencji. 

Wyraźniej można to dostrzec na prezentacje graficznej powyższych wyników.  

Wykres 7. Kompetencje osobiste menedżera w ocenie badanych – rozkład rang dla pozostałych 

organizacji 
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

Pozostałe kompetencje charakteryzowały się odsetkiem wskazań na poziomie 70% i więcej na 

skali od „ważne” do „najważniejsze”. Próba uszeregowania ich wskazała, iż pierwsze trzy 

miejsca zajmowały: 1. zaangażowanie; 2. dążenie do rezultatów i 3. organizacja pracy własnej. 

Tabela 33. Kompetencje interpersonalne menedżera w ocenie badanych – rozkład rang dla 

organizacji uczącej się 

KOMPETENCJE INTERPERSONALNE Nieważne 
w ogóle 

Mało 
ważne 

Średnio 
ważne Ważne Najważniejsze 

Skuteczne delegowanie zadań 0,0 0,0 14,3 57,1 28,6 
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Budowanie dobrych relacji i zaufania 0,0 0,0 0,0 0,0 100,0 
Umiejętność wysłuchiwania innych  0,0 0,0 42,9 42,9 14,3 
Wspieranie komunikacji 0,0 0,0 57,1 42,9 0,0 
Współpraca w grupie 0,0 0,0 14,3 71,4 14,3 
Nawiązywanie kontaktów 0,0 0,0 0,0 85,7 14,3 
Szkolenie innych  0,0 0,0 14,3 28,6 57,1 
Kierowanie konfliktami 0,0 0,0 85,7 14,3 0,0 
Zdobywanie wiedzy i wpływu 0,0 0,0 14,3 28,6 57,1 
Grupowe podejmowanie decyzji 0,0 0,0 0,0 85,7 14,3 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

Oceniając kompetencje interpersonalne, wszyscy menedżerowie z organizacji uczących 

się jako najważniejszą wskazywali umiejętność budowania ważnych relacji. Ponad połowa za 

najważniejsze uznała również umiejętności szkolenia innych i zdobywania wiedzy oraz 

wpływu, co wyraźniej obrazuje wykres. 

Wykres 8. Kompetencje interpersonalne menedżera w ocenie badanych – rozkład rang dla 

organizacji uczącej się 
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

Analizując oceny od „ważne” do „najważniejsze”, stwierdzono, iż umiejętności interpersonalne 

jako „co najmniej ważne” można uszeregować w następującej kolejności: 1. budowanie 

dobrych relacji i zaufania, nawiązywanie kontaktów, grupowe podejmowanie decyzji (100% 

wskazań); 2. skuteczne delegowanie zadań, motywowanie innych, współpraca w grupie, 

szkolenie innych, zdobywanie wiedzy i wpływu (ponad 80% wskazań); 3. umiejętność 

wysłuchiwania innych (ponad 50% wskazań). Ponadto co czwarty menedżer wskazywał na 
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ważność umiejętności wspierania komunikacji, natomiast co siódmy deklarował ważność 

kierowania konfliktami.  

Tabela 34. Kompetencje interpersonalne menedżera w ocenie badanych – rozkład rang dla 

pozostałych organizacji 

KOMPETENCJE INTERPERSONALNE Nieważne 
w ogóle 

Mało 
ważne 

Średnio 
ważne Ważne Najważniejsze 

Skuteczne delegowanie zadań 0,0 6,7 6,7 53,3 26,7 
Motywowanie innych  0,0 0,0 29,7 73,3 0,0 
Budowanie dobrych relacji i zaufania 0,0 0,0 13,3 60,0 26,7 
Umiejętność wysłuchiwania innych  0,0 0,0 33,3 46,7 20,0 
Wspieranie komunikacji 0,0 0,0 53,3 40,0 6,7 
Współpraca w grupie 0,0 0,0 26,7 66,7 6,7 
Nawiązywanie kontaktów 0,0 0,0 0,0 86,7 13,3 
Szkolenie innych  0,0 6,7 46,7 33,3 13,3 
Kierowanie konfliktami 0,0 13,3 53,3 33,3 0,0 
Zdobywanie wiedzy i wpływu 0,0 0,0 26,7 53,3 20,0 
Grupowe podejmowanie decyzji 6,7 13,3 26,7 46,7 6,7 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

Wśród menedżerów pozostałych organizacji nie stwierdzono znacząco wyróżniających 

się kompetencji najważniejszych. Oceniając kompetencje w zakresie sumarycznej liczby 

wskazań na skali od „ważne” do „najważniejsze”, stwierdzono trzy wyróżniające się 

kompetencje: 1. nawiązywanie kontaktów (100% wskazań); 2. budowanie dobrych relacji 

i zaufania (ponad 80% wskazań); 3. skuteczne delegowanie zadań (80% wskazań). Powyższe 

dane, tak jak poprzednie poddano opracowaniu graficznemu. 

Wykres 9. Kompetencje interpersonalne menedżera w ocenie badanych – rozkład rang dla 

pozostałych organizacji 
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

Dokonując dalszej części analizy stwierdzono, że przynajmniej połowa badanych menedżerów 

w 50% jako „ważne” oceniła kompetencje w aspektach: motywowanie innych, współpraca 

w grupie, zdobywanie wiedzy i wpływu, umiejętność wysłuchiwania innych, grupowe 

podejmowanie decyzji. Co trzeci badany deklarował ważność pozostałych kompetencji: 

wspieranie komunikacji, szkolenie innych, kierowanie konfliktami. 
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Tabela 35. Kompetencje menedżerskie w ocenie badanych – rozkład rang dla organizacji 

uczących się 

KOMPETENCJE MENEDŻERSKIE Nieważne 
w ogóle 

Mało 
ważne 

Średnio 
ważne Ważne Najważniejsze 

Umiejętność wyznaczania celów 0,0 0,0 0,0 71,4 2,6 
Umiejętność myślenia strategicznego  0,0 0,0 0,0 28,6 71,4 
Przywództwo – posiadanie wizji oraz 
zdolność jej wdrażania 0,0 0,0 0,0 28,6 71,4 

Umiejętność budowania zaangażowania 
wśród pracowników 0,0 0,0 14,3 85,7 0,0 

Wysokie umiejętności motywowania 0,0 0,0 14,3 71,4 14,3 
Odwaga kierownicza 0,0 0,0 14,3 28,6 57,1 
Dbałość o podwładnych  0,0 0,0 14,3 71,4 14,3 
Umiejętność pomiaru i oceny realizacji zadań 0,0 0,0 0,0 42,9 57,1 
Umiejętność planowania i zarządzania 
projektowego  0,0 0,0 0,0 0,0 100,0 

Zdolność analitycznego myślenia 0,0 0,0 14,3 71,4 14,3 
Umiejętność szybkiego uczenia i ciągłego 
rozwoju  0,0 0,0 0,0 14,3 85,7 

Umiejętność szybkiego reagowania na zmiany 
zadań i warunków ich realizacji 0,0 0,0 57,1 42,9 0,0 

Umiejętność obsługi komputera 0,0 0,0 0,0 71,4 28,6 
Opanowanie zadań i procedur, znajomość 
dokumentacji organizacyjnej 0,0 0,0 57,1 42,9 0,0 

Znajomość języków obcych 0,0 0,0 0,0 28,6 71,4 
Umiejętność samodzielnego tworzenia 
dokumentów organizacyjnych  0,0 0,0 85,7 14,3 0,0 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

Zdecydowana większość menedżerów z organizacji uczących się (tabela 35) jako 

najważniejsze kompetencje menedżerskie wskazywała umiejętność planowania i zarządzania 

projektowego, co czytelniej obrazuje wykres. 

Wykres 10. Kompetencje menedżerskie w ocenie badanych – rozkład rang dla organizacji 

uczących się 
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

Analizując wyniki przez pryzmat wykresów stwierdzono także, że jako pozycje 2. umiejętność 

szybkiego uczenia i ciągłego rozwoju, i nieco rzadziej wskazywano również 3. umiejętność 

myślenia strategicznego, przywództwo – posiadanie wizji oraz zdolność jej wdrażania, 

znajomość języków obcych. Natomiast dokonując zsumowania wartości procentowych na skali 

od „ważne” do „najważniejsze”, stwierdzono, że niemal wszystkie kompetencje menedżera 

ocenione zostały jako „co najmniej ważne” przez przynajmniej 80% badanych respondentów. 

Jako „ważne” dla mniej niż 50% badanych z organizacji uczących się okazały się kompetencje 

typu: umiejętność szybkiego reagowania na zmiany zadań i warunków ich realizacji, 

opanowanie zadań i procedur, znajomość dokumentacji organizacyjnej, umiejętność 

samodzielnego tworzenia dokumentów organizacyjnych. 
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Tabela 36. Kompetencje menedżerskie w ocenie badanych – rozkład rang dla pozostałych 

organizacji 

KOMPETENCJE MENEDŻERSKIE Nieważne 
w ogóle 

Mało 
ważne 

Średnio 
ważne Ważne Najważniejsze 

Umiejętność wyznaczania celów 0,0 0,0 6,7 86,7 6,7 
Umiejętność myślenia strategicznego  0,0 0,0 6,7 53,3 40,0 
Przywództwo – posiadanie wizji oraz 
zdolność jej wdrażania 0,0 13,3 13,3 46.7 26,7 

Umiejętność budowania zaangażowania 
wśród pracowników 0,0 0,0 40,0 60,0 0,0 

Wysokie umiejętności motywowania 0,0 0,0 33,3 66,7 0,0 
Odwaga kierownicza 0,0 0,0 33,3 53,3 6,7 
Dbałość o podwładnych  0,0 0,0 13,3 66,7 20,0 
Umiejętność pomiaru i oceny realizacji 
zadań 0,0 0,0 6,7 66,7 26,7 

Umiejętność planowania i zarządzania 
projektowego  0,0 0,0 0,0 66,7 33,3 

Zdolność analitycznego myślenia 0,0 0,0 20,0 60,0 20,0 
Umiejętność szybkiego uczenia i ciągłego 
rozwoju  0,0 13,3 20,0 53,3 13,3 

Umiejętność szybkiego reagowania na 
zmiany zadań i warunków ich realizacji 0,0 6,7 33,3 40,0 13,3 

Umiejętność obsługi komputera 0,0 0,0 20,0 33,3 40,0 
Opanowanie zadań i procedur, znajomość 
dokumentacji organizacyjnej 0,0 6,7 20,0 60,0 6,7 

Znajomość języków obcych 0,0 0,0 46,7 0,0 53,3 
Umiejętność samodzielnego tworzenia 
dokumentów organizacyjnych  0,0 0,0 33,3 53,3 13,3 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

W przypadku pozostałych organizacji nie stwierdzono istnienia kompetencji 

menedżerskiej o najwyższej wadze dla przynajmniej połowy badanych menedżerów (tabela 

36). Dodatkowo zwizualizowano dane w formie wykresów, tak aby wyniki były przejrzystsze.  

Wykres 11. Kompetencje menedżerskie w ocenie badanych – rozkład rang dla pozostałych 

organizacji 
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

Analiza wyników dla odpowiedzi na skali od „ważne” do „najważniejsze” potwierdziła, iż 

w przypadku menedżerów pozostałych organizacji wszystkie umiejętności były ważne dla 

przynajmniej połowy respondentów. Wszyscy wskazywali na umiejętność planowania 

i zarządzania projektowego, zaś ponad 90% deklarowała ważność takich kompetencji jak: 

umiejętność wyznaczania celów, umiejętność myślenia strategicznego, umiejętność pomiaru 

i oceny realizacji zadań. Z kolei pozostałe umiejętności wahały się w przedziale od 53% do 

87% wskazań wagi co najmniej 4 („ważne”) na skali pięciostopniowej. Najmniej ważną 

kompetencją okazała się znajomość języków obcych. 

Tabela 37. Cechy i postawy jako kompetencje menedżera o ocenie badanych – rozkład rang dla 

organizacji uczących się 

CECHY I POSTAWY Nieważne 
w ogóle 

Mało 
ważne 

Średnio 
ważne Ważne Najważniejsze 

Przedsiębiorczość 0,0 0,0 0,0 42,9 57,1 
Pomysłowość 0,0 0,0 28,6 71,4 0,0 
Kreatywność 0,0 0,0 28,6 71,4 0,0 
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Otwartość na zmiany 0,0 0,0 42,9 57,1 0,0 
Wytrwałość i upór w dążeniu do celu 0,0 0,0 0,0 57,1 42,9 
Odpowiedzialność 0,0 0,0 14,3 28,6 57,1 
Konsekwencja w realizacji przyjętych zadań 0,0 0,0 0,0 57,1 42,9 
Aktywność, inicjatywa 0,0 0,0 42,9 57,1 0,0 
Samodzielność 0,0 0,0 42,9 57,1 0,0 
Lojalność 0,0 0,0 85,7 14,3 0,0 
Chęć i gotowość do kształcenia się 0,0 0,00 0,0 28,6 71,4 
Sumienność 0,0 0,0 0,0 85,7 14,3 
Inicjowanie zmian 0,0 0,0 42,9 57,1 0,0 
Systematyczność, solidność 0,0 0,0 14,3 57,1 28,6 
Determinacja 0,0 0,0 0,0 71,4 28,6 
Optymizm, radość życia 0,0 14,3 0,0 71,4 14,3 
Asertywność 0,0 0,0 57,1 42,9 0,0 
Pewność siebie, zdecydowanie 0,0 0,0 0,0 14,3 85,7 
Otwartość na „inność” i różnorodność 0,0 0,0 85,7 14,3 0,0 
Koleżeńskość 0,0 28,6 57,1 14,3 0,0 
Otwartość na problemy innych 0,0 14,3 71,4 14,3 0,0 
Życzliwość 0,0 14,3 71,4 14,3 0,0 
Krytyczne myślenie 0,0 0,0 0,0 85,7 14,3 
Dążenie do uzyskania maksymalnych 
korzyści własnych 0,0 0,0 0,0 85,7 14,3 

Łatwa rezygnacja, poddawanie się 
trudnościom 0,0 42,9 42,9 0,0 0,0 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

Obserwacja rozkładów ważności poszczególnych cech i postaw wśród menedżerów 

organizacji uczących się (tabela 37) pozwoliła na stwierdzenie, iż zdecydowana większość 

menedżerów jako „najważniejsze” oceniała: pewność siebie, zdecydowanie oraz chęć 

i gotowość do kształcenia się, a przynajmniej połowa wskazywała również na 

przedsiębiorczość i odpowiedzialność.  

Wykres 12. Cechy i postawy jako kompetencje menedżera o ocenie badanych – rozkład rang 

dla organizacji uczących się 
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

Analizując zestawienie wykresów 12 w zakresie cech i postaw ocenianych jako „co najmniej 

ważne” (4 na skali), wyraźnie pokazało się, iż 100% menedżerów wybrało: przedsiębiorczość, 

wytrwałość i upór w dążeniu do celu, chęć i gotowość do kształcenia się, sumienność, 

determinację, pewność siebie, zdecydowanie, konkurowanie z innymi i dążenie do uzyskania 

maksymalnych korzyści własnych. Z kolei najmniej ważnymi cechami i postawami okazały 

się: asertywność, lojalność, otwartość na „inność” i różnorodność, koleżeńskość, otwartość na 

problemy innych, życzliwość, łatwa rezygnacja, poddawanie się trudnościom. Pozostałe 

postawy i umiejętności były wskazywane jako „ważne” przez przynajmniej połowę badanych 

menedżerów z organizacji uczących się. 

Tabela 38. Cechy i postawy jako kompetencje menedżera o ocenie badanych – rozkład rang dla 

pozostałych organizacji 
CECHY I POSTAWY Nieważne 

w ogóle 
Mało 
ważne 

Średnio 
ważne Ważne Najważniejsze 

Przedsiębiorczość 0,0 0,0 6,7 46,7 46,7 
Pomysłowość 0,0 0,0 6,7 66,7 26,7 
Kreatywność 0,0 0,0 33,3 53,3 13,3 
Otwartość na zmiany 0,0 0,0 33,3 60,0 6,7 

0,0%

0,0%

0,0%

14,3%

14,3%

0,0%

0,0%

42,9%

71,4%

0,0%

0,0%

42,9%

14,3%

85,7%

85,7%

0,0%

0,0%

14,3%

14,3%

0,0%

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

Życzliwość

Krytyczne myślenie

Dążenie do uzyskania maksymalnych korzyści
własnych

Łatwa rezygnacja, poddawanie się
trudnościom

Nie ważne w ogóle Mało ważne Średnio ważne Ważne Najważniejsze



156 

Wytrwałość i upór w dążeniu do celu 0,0 6,7 6,7 66,7 20,0 
Odpowiedzialność 0,0 0,0 13,3 60,0 26,7 
Konsekwencja w realizacji przyjętych zadań 0,0 0,0 13,3 60,0 26,7 
Aktywność, inicjatywa 0,0 0,0 20,0 53,3 26,7 
Samodzielność 0,0 0,0 20,0 66,7 13,3 
Lojalność 0,0 6,7 26,7 46,7 20,0 
Chęć i gotowość do kształcenia się 0,0 6,7 6,7 73,3 13,3 
Sumienność 0,0 13,3 20,0 46,7 20,0 
Inicjowanie zmian 0,0 13,3 33,3 46,7 6,7 
Systematyczność, solidność 0,0 0,0 26,7 46,7 26,7 
Determinacja 0,0 0,0 13,3 60,0 26,7 
Optymizm, radość życia 00 0,0 13,3 46,7 40,0 
Asertywność 0,0 6,7 13,3 73,3 6,7 
Pewność siebie, zdecydowanie 0,0 0,0 0,0 60,0 40,0 
Otwartość na „inność” i różnorodność 0,0 6,7 26,7 60,0 6,7 
Koleżeńskość 0,0 13,3 33,3 46,7 6,7 
Otwartość na problemy innych 0,0 13,3 26,7 46,7 13,3 
Życzliwość 0,0 0,0 40,0 46,7 13,3 
Krytyczne myślenie 6,7 6,7 40,0 46,7 0,0 
Dążenie do uzyskania maksymalnych 
korzyści własnych 0,0 6,7 40,0 40,0 13,3 

Łatwa rezygnacja, poddawanie się 
trudnościom 13,3 46,7 6,7 26,7 6,7 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

W przypadku menedżerów z pozostałych organizacji (tabela 38) stwierdzono, iż żadna 

z cech i postaw nie była oceniana jako najważniejsza przez przynajmniej połowę badanych 

respondentów. Obserwacja sumarycznego wskaźnika ważności na skali od „ważne” do 

„najważniejsze” stwierdzono z kolei, iż najważniejsze cechy i postawy to: 1. pewność siebie, 

zdecydowanie (100% wskazań); 2. przedsiębiorczość, pomysłowość (powyżej 90% wskazań), 

3. wytrwałość i upór w dążeniu do celu, odpowiedzialność, chęć i gotowość do kształcenia się, 

determinacja oraz optymizm, radość życia (powyżej 80% wskazań).  

Wykres 13.  Cechy i postawy jako kompetencje menedżera o ocenie badanych – rozkład rang 

dla pozostałych organizacji 
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników (podanych w %). 

Pozostałe cechy i postawy wahały się w przedziale od 50% do 80% wskazań, z wyjątkiem 

konkurowania z innymi oraz łatwej rezygnacji i poddawania się trudnościom, które jako 

„ważne” zostały ocenione przez mniejszość menedżerów z organizacji nieuczących się. 

3.5. Ocena spójności kluczowych i specjalistycznych kompetencji w organizacjach 
uczących się badanego sektora 

Niezależnie od przyjętego podziału, chcąc stworzyć listę kompetencji uniwersalnych, 

warto pamiętać, że najczęściej kompetencje łączą się w tzw. skupiska kompetencji, które 

odzwierciedlają jeden wspólny obszar, np. procesy myślenia, działania, relacje interpersonalne 

itp. Przyporządkowanie kompetencji do danego skupiska najczęściej odbywa się poprzez 

analizę semantyczną i logiczną, przez co trudno ustrzec się błędu subiektywizmu oceny 

(Whiddett S., Hollyforde S., 2003, s. 21). Dlatego realizację procesu doboru kompetencji 

menedżerskich należy rozpocząć od identyfikacji kluczowych kompetencji przedsiębiorstwa, 

stanowiących wypadkową posiadanych przez organizację zasobów materialnych 

i niematerialnych.  

Wychodząc z założenia, że kompetencje są postrzegane jako cechy działania menedżera 

zrelatywizowane do sprawnego pełnienia funkcji w organizacji, uznać można, że kompetencje 
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tworzą związek przyczynowo-skutkowy z efektami pracy osiąganymi przez menedżera 

(Pocztowski A., 2007, s. 231). 

Do metod identyfikujących sprzężenie zwrotne, zachodzące pomiędzy kompetencjami 

menedżerskimi a wymiernymi dokonaniami – efektami pracy kadry menedżerskiej, należą 

metody oparte na planowaniu i ocenie wyników, takie jak: analiza misji, wizji i strategii 

organizacji, metoda planowania i analizy pracy, zarządzanie przez cele, zarządzanie przez 

wyniki, strategiczna karta wyników, zarządzanie wynikami, kontrakty menedżerskie 

i kierownicze, audyt kompetencyjny i controlling kompetencyjny. 

W przypadku niniejszego procesu budowania modelu ustalenie kluczowych 

kompetencji nastąpi poprzez rozpoznanie misji i wizji przedsiębiorstwa na podstawie analizy 

dokumentacji organizacyjnej i wywiadów z kadrą zarządzającą oraz wyników porównania cech 

produktów, usług przedsiębiorstwa z produktami i usługami konkurentów.  

Zaletą tej metody jest możliwość ustalenia preferowanego kierunku rozwoju 

przedsiębiorstwa, a poprzez to kierunku rozwoju kompetencji menedżerskich. Kompetencje 

menedżerskie zidentyfikowane na podstawie analizy misji i strategii firmy powinny być jednak 

tak zdefiniowane, aby odzwierciedlały unikatowość organizacji i jej przewagę konkurencyjną 

na rynku, powinny być dostosowane do aktualnej strategii firmy, a jednocześnie odnosić się do 

przyszłości przedsiębiorstwa. Wskazany wymóg może stanowić trudność we wspólnym 

stosowaniu tej metody (Tyrańska M., 2015, s.75). Dlatego w wywiadzie ustrukturyzowanym 

zdecydowano się na dodanie dwóch pytań doprecyzowujących pytania 8 i 9, które brzmią:  

- czym wyróżnia się pana/pani firma na rynku? 

- na co stawia pana/pani firma, aby mieć przewagę konkurencyjną? 

Odpowiedzi dominujące to: wysoka jakość produktów i możliwość personalizacji 

produktu przez klienta. W mniejszym stopniu wybrzmiewały takie wypowiedzi jak: 

innowacyjność oraz produkowanie oryginalnych autorskich projektów. W marginalnym 

zakresie twierdzono, że jest to charakterystyczny dla marki design. 

Tabela 39. Przykład wizji i misji organizacji uczącej się w badanym sektorze 
Dzięki niesamowitej dbałości o detale, innowacyjnym technologiom oraz świetnemu wzornictwu 

stocznia Galeon stała się jednym z wiodących producentów jachtów luksusowych w Europie. Ponad 30 lat 

doświadczenia w branży oraz tysiące usatysfakcjonowanych klientów z całego świata są najlepszymi 

gwarantami naszej jakości – możesz być pewny, że każda z naszych ręcznie robionych jednostek spełni 

twoje oczekiwania. 

Na przestrzeni lat jachty Galeon zyskały renomę ze względu na swój ciekawy design, doskonałe 

osiągi oraz niespotykaną jakość wykonania. Nasze cele to ciągłe udoskonalanie naszych produktów poprzez 
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wprowadzenie innowacyjnych rozwiązań, usprawnienie procesu produkcyjnego oraz dbałość nawet o 

najmniejsze detale, które kształtują ostateczny obraz naszej marki. 
Źródło: Narzędzie badawcze – wywiad ustrukturyzowany. 

W związku z tym na pierwszy plan wysuwa się cel, jakim jest zapewnienie jakości, 

niewątpliwie związanej z produkcją, projektowaniem produktów oraz technologią 

wytwarzania, a wszystko po to, by dostarczyć dobry produkt, który zaspokoi potrzeby 

i wymagania klienta. Natomiast krokiem naprzód w stosunku do zapewnienia jakości jest 

zarzadzanie jakością, bowiem każde działanie w przedsiębiorstwie może mieć wpływ na jakość 

i obejmować całą organizację. Dlatego też w celu zapewnienia tych wartości za kluczowe 

kompetencje należy przyjąć: 

- koncentrację na jakości, 

- innowacyjność.  

W dalszej części procesu badawczego zidentyfikowane kluczowe kompetencje 

przedsiębiorstwa stają się wytyczną prowadzącą do wyznaczenia kompetencji uniwersalnych 

dla stanowisk menedżerskich. Podobne podejście do tego procesu prezentują J. Walas-Trębacz 

i H. Smutek, traktując klucze do kompetencji organizacji, wynikające z wizji i misji jako 

zasilanie wejścia procesu zarządzania kompetencjami. Ze wskazanych kompetencji wynikają 

z kolei kompetencje kadry menedżerskiej i pozostałych pracowników organizacji (Walas-

Trębacz J., Smutek H., 2009, s. 162). Posiadanie przez menedżerów tych kompetencji zapewnia 

dalszy strategiczny rozwój przedsiębiorstwa. Natomiast kompetencje specjalistyczne, które 

typuje się poprzez przypisanie zakresów odpowiedzialności decyzyjnych niezbędnych do 

realizacji poszczególnych obszarów funkcjonowania przedsiębiorstwa (Czekaj J., 2007, s. 22), 

zostają w procesie badawczym umiejscowione w kwestionariuszu ankiety jako umiejętności 

techniczne uzależnione od specjalizacji stanowiska. To właśnie posiadanie ich na najwyższym 

poziomie przesądza o tym, że menedżerowie są ekspertami w swoim obszarze zawodowym. W 

celu uszczegółowienia ich zakresu autor po dokonaniu kwerendy literatury w tym temacie 

decyduje się powołać na efekty pracy naukowej M. Tyrańskiej.  

Tabela 40. Specjalistyczne kompetencje menedżera w badanym sektorze 
Kompetencje operacyjne 

- umiejętność nadzoru i sterowanie procesami technologicznymi; 
- znajomość inżynierii produkcji w branży, w której działa przedsiębiorstwo; 
- znajomość zawansowanych metod zarządzania produkcją, np. Lean manufacturing Kanban, JiT, MRP; 
- znajomość rachunku kosztów; 
- wiedza z zakresu systemów eksportowych wspomagających produkcję; 
- wiedza z zakresu TQM; 
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- umiejętność tworzenia optymalnych łańcuchów logistycznych; 
- umiejętność ograniczenia organizowania pracy indywidualnej i zespołowej; 
- zdolność do oceny decyzji w kategoriach ekonomicznych. 

Kompetencje personalne 

- znajomość aktualnych przepisów prawa pracy i przepisów ubezpieczeniowych; 
- umiejętność budowania esprit the corps (ducha koleżeństwa, poczucia solidarności relacji 

międzyludzkich); 
- wiedza i doświadczenie w zakresie rekrutacji oceniania pracowników; 
- znajomość metod rozwoju kompetencji pracowniczych, zarządzanie talentami; 
- znajomość metod zarządzania wynikami; 
- znajomość instrumentarium z obszaru socjotechniki; 
- zdolność do oceny decyzji w kategoriach ekonomicznych. 

Kompetencje finansowe 

- SIMA (Chartered Institute of Management Accountants); 
- znajomość prawa podatkowego oraz przepisów regulujących sprawozdawczość przedsiębiorstwa; 
- znajomość zasad rachunkowości zarządczej i finansowej; 
- znajomość rynku finansowego i kapitałowego; 
- znajomość czynników kształtujących wartość przedsiębiorstwa; 
- umiejętność pozyskiwania i oceny różnych źródeł kapitału obrotowego i inwestycyjnego; 
- umiejętność prognozowania i planowania techniczno-ekonomicznego oraz przeprowadzenia analizy 

ekonomiczno-finansowej; 
- umiejętność wykorzystywania controlingu; 
- znajomość systemów klasy ERP np. SAB; 
- umiejętność przewidywania skutków finansowych działań biznesowych i podejmowania szybkich 

decyzji. 

Kompetencje marketingowe 

- umiejętność budowania strategii marketingowej; 
- kreatywność w doborze instrumentów do działań marketingowych; 
- posiadanie wiedzy o czynnikach kształtujących sytuację na rynku; 
- znajomość narzędzi analizy rynku i badanie potrzeb klientów; 
- znajomość metod psychologicznego oddziaływania na postawy klientów; 
- umiejętność kształtowania relacji z klientami oraz partnerami biznesowymi; 
- umiejętność budowania relacji i wizerunku marki; 
- umiejętność tworzenia briefów reklamowych i media-planów; 
- umiejętność stosowania technik komunikacji rynkowej i technik sprzedaży; 
- zdolność do oceny decyzji w kategoriach komicznych. 

Źródło: M. Tyrańska, Koncepcja systemu oceny kompetencji kadry kierowniczej, Wydawnictwo Uniwersytetu 
Ekonomicznego w Krakowie, Kraków 2015, s. 110. 

 

Uzasadniając takie podejście, należy powrócić do analizy literatury zawartej w rozdziale 

1 i przytoczyć badania M. Tyrańskiej, która w swej metodyce oparła się na benchmarkingu 

kompetencyjnym oraz metodzie oceny eksperckiej, jaką w warunkach konkretnego 

przedsiębiorstwa może zastąpić metoda panelu ekspertów. Benchmarking kompetencyjny 

posłużył do ustalenia kompetencji uniwersalnych dla stanowisk menedżerskich, a w wyniku 

pracy ekspertów określono specjalistyczne kompetencje menedżerskie (Czekaj J., 2007, s. 23). 

Takie działanie badaczki było konieczne, by uwzględnić uniwersalny charakter proponowanej 
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metodyki oceny kompetencji kadry menedżerskiej, umożliwiający zastosowanie jej w każdym 

przedsiębiorstwie, niezależnie od jego kluczowych kompetencji oraz przyjętej strategii 

działania. Dlatego też autor, przyjmując tak prezentowane podejście, proponuje przyjąć 

uzyskane przez M. Tyrańską wyniki jako specjalistyczne kompetencje także do zastosowania 

w badanym sektorze.  
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ROZDZIAŁ IV. MODEL KOMPETENCJI MENDEŻERSKICH 

W ORGANIZACJI UCZĄCEJ SIĘ  

4.1. Modelowe ujęcie kompetencji menedżerskich umożliwiające skuteczne działanie 
w organizacji uczącej się badanego sektora 

W celu zbudowania modelu kompetencji menedżerskich w sektorze produkcji jachtów 

motorowych w Polsce opracowano procedurę przeprowadzania badań, która pozwoliła na 

wyodrębnienie kluczowych, specjalistycznych i uniwersalnych kompetencji skutecznego 

menedżera. Dołożono wszelkich starań, aby jak najdokładniej wskazać wszystkie kompetencje 

(załącznik 1) z podziałem na: wiedzę, umiejętności koncepcyjno-analityczne, kompetencje 

osobiste, kompetencje interpersonalne, kompetencje menedżerskie oraz cechy i postawy. 

Ponadto zaproszenie do badania skutecznie działających menedżerów, w zdecydowanej 

większości wyższego szczebla, zwiększyło szansę na uzyskanie rzetelnych wyników. 

Proponowany model kompetencji dla badanego sektora został zbudowany z 23 kompetencji (2 

kluczowych kompetencji, 2 wiedzy, 2 umiejętności koncepcyjno–analitycznych, 3 kompetencji 

osobistych, 7 kompetencji menedżerskich i 4 cech i postaw), wykraczając ponad rekomendacje 

teorii, aby był on jak najmniej liczny i oscylował w granicach od 15 do 20 kompetencji, 

ponieważ badanie większej liczby kompetencji jest zbyt trudne, czasochłonne i kosztowne 

(Musioł-Urbańczyk A., 2010, s.100). Mając jednak na uwadze kompleksowość modelu, który 

swoim zakresem obejmuje również cechy i postawy skutecznego menedżera zdecydowano się 

na jego rozbudowanie o 3 kompetencje w stosunku do rekomendacji, bowiem nie wydaje się, 

aby stanowiło to mocne odejście od zasad oraz miało negatywny wpływ na całokształt badań. 

W efekcie uzyskano pełen model kompetencyjny (19 + 4).  

Kompetencje, które wchodzą w skład modelu, czyli takie, które mają bardzo duży 

wpływ na skuteczność działań menedżera, zostały zidentyfikowane w toku badania przy użyciu 

kwestionariusza ankiety i wywiadu ustrukturyzowanego. 

Tabela 41. Modelowe ujęcie kompetencji skutecznego menedżera w badanym sektorze 
Kluczowe kompetencje 

- koncentracja na jakości 
- innowacyjność  

Wiedza 
- wiedza praktyczna w zakresie znajomości zagadnień techniczno-produkcyjnych 
- wiedza praktyczna ze znajomością zagadnień socjologii, etyki oraz psychologii 

Umiejętności koncepcyjno-analityczne 
- umiejętność rozwiązywania problemów, podejmowania decyzji 
- umiejętności diagnostyczne (całościowe, systemowe spojrzenie na organizację) 
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Kompetencje osobiste 
- zaangażowanie 
- dążenie do rezultatów 
- zrozumienie własnych zachowań i emocji 

Kompetencje interpersonalne 
- budowanie dobrych relacji i zaufania 
- szkolenie innych 
- zdobywanie wiedzy i wpływu 

Kompetencje menedżerskie 
- umiejętność myślenia strategicznego 
- przywództwo – posiadanie wizji oraz zdolność jej wdrażania 
- odwaga kierownicza 
- umiejętność pomiaru i oceny realizacji zadań 
- umiejętność planowania i zarządzania projektowego 
- umiejętność szybkiego uczenia i ciągłego rozwoju 
- znajomość języków obcych 

Cechy i postawy 
- przedsiębiorczość 
- odpowiedzialność 
- chęć i gotowość do kształcenia się 
- pewność siebie, zdecydowanie 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników. 

Kompetencje te mają zasadnicze znaczenie dla stanowisk, jakie piastuje wyższa kadra 

menedżerska. Najsilniej wpływają na prawidłową realizację zadań, a ich przyswojenie jest 

koniecznym warunkiem skutecznej pracy w organizacjach, które chcą rozwijać się w zgodzie 

z koncepcją organizacji uczących się. Poniżej przedstawiono charakterystykę kompetencji:  

1. Koncentracja na jakości – to proces dochodzenia do zespołu cech wyrobu, które w pełni 

gwarantują spełnienie oczekiwań i wymagań klienta wewnętrznego i zewnętrznego, 

przy czym niezbędna jest świadomość, że potrzeba jakości musi powstać najpierw w 

samym człowieku, że musi on rozumieć jej istotę i znaczenie, by być jej twórcą i dążyć 

do stałego jej doskonalenia. Jakość zatem to stopień doskonałości i sposób myślenia, 

który powoduje, że ciągle poszukuje się najlepszych rozwiązań. 
2. Innowacyjność – wynika z koncentracji na przyszłości, z nacisku na odkrywanie 

nowych systemów, technologii, produktów/usług, rynków zbytu oraz z umiejętności 

transformacji odkryć naukowych i idei w praktycznym zastosowaniu. Menedżerowie 

opracowują niestandardowe rozwiązania, nastawieni są na rozwój poprzez 

przełamywanie stereotypów oraz schematów myślenia, wykorzystują własne 

doświadczenie i wiedzę do usprawnienia systemu, technologii, produktów/usług, są 

otwarci na nowe doświadczenia, nie boją się inicjatywy podwładnych. 
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3. Wiedza praktyczna w zakresie znajomości zagadnień techniczno-produkcyjnych – 

określana jest jako zespół doświadczeń, informacji i metod technicznych o sposobie 

produkcji, które mają często charakter poufny, stanowiąc know-how przedsiębiorstwa 

i technicznych kwalifikacji całego personelu. 

4. Wiedza praktyczna ze znajomością zagadnień socjologii, etyki oraz psychologii – to 

zespół doświadczeń związany z wpływem społecznym, czyli sposobami, w jaki 

obecność innych ludzi lub promowanych w przedsiębiorstwie wartości, zasad i norm 

wpływa na człowieka i jego myśli, uczucia i zachowania, czyli wszystkie elementy 

postawy. Wiąże się też z procesem grupowym, dynamiką zachodzących w nim zmian 

i kształtowaniem się ról grupowych. Istotnymi zagadnieniami są też komunikacja 

i konflikty w grupie. 

5. Umiejętność rozwiązywania problemów, podejmowania decyzji – to identyfikowanie 

i weryfikowanie źródeł problemów, a następnie twórcze znajdowanie rozwiązań 

optymalnych dla danych sytuacji. Obejmuje również podejmowanie właściwych, 

trafnych decyzji w odpowiednim czasie, na podstawie posiadanych danych i przesłanek. 

Pozwala na unikanie sytuacji krytycznych dla przedsiębiorstwa (Doroszewicz K., 2001, 

s. 329). Ignorowanie trudności może bowiem prowadzić do ich narastania, skutkując 

np. odpływem cennych pracowników, spadkiem jakości oferowanych produktów lub 

usług czy pogorszeniem się wyników firmy. Tym samym brak omawianej kompetencji 

stanowi istotne zagrożenie dla trwałości przedsiębiorstwa. 

6. Umiejętności diagnostyczne (całościowe, systemowe spojrzenie na organizację) – 

wiążą się z dokonywaniem bieżących analiz procesów zachodzących zarówno 

wewnątrz, jak i na zewnątrz organizacji, dzięki czemu możliwe staje się szybkie 

dostrzeganie potencjalnych zagrożeń dla jej sprawnego funkcjonowania.  Umiejętność 

identyfikowania przyczyn pojawiających się trudności, a także zdolność do 

podejmowania działań naprawczych pozwalają na sprawną eliminację istniejących 

problemów. 

7. Zaangażowanie – wynika z chęci i gotowości do wypełniania obowiązków, zadań 

i poleceń. Oznacza konsekwencję w realizacji zadań bez bezpośredniego nadzoru oraz 

umiejętność rozpatrywania sposobu realizacji celów z różnych perspektyw, 

kształtowanie pozytywnego wizerunku firmy, identyfikację z organizacją. 

8. Dążenie do rezultatów – nastawieni na działanie menedżerowie jednocześnie dbają 

o zakres, koszty, terminowość, jakość i liczbę wykonywanych zadań, wprowadzają 

w czyn podjęte decyzje, nie odkładają w czasie ich realizacji oraz nie zniechęcają się 
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przeszkodami. W procesie dążenia do rezultatów skupiają się na rozwiązywaniu 

problemów, regularnie kontrolują stopień realizacji celu, posługują się przejrzystymi 

kryteriami oceny pracy swoich podwładnych. 

9. Zrozumienie własnych zachowań i emocji – jest jednym z głównych elementów 

składających się na inteligencję emocjonalną. Tworzy samoświadomość i umożliwia 

kierowanie nimi w celu podejmowania zdrowych decyzji życiowych, panowanie nad 

takimi emocjami jak strach, gniew, dyspersja, a także daje zdolność motywacji, 

zachowania optymizmu mimo niepowodzeń, empatię oraz umiejętność wczuwania się 

w sytuację innych ludzi (Kot M.,2018, s. 63). 

10. Budowanie dobrych relacji i zaufania – związane jest z umiejętnością nawiązywania, 

utrzymywania i rozwoju dobrych kontaktów z innymi osobami. Menedżer posiadający 

tę kompetencję łatwo nawiązuje relacje, jest otwarty na inne osoby, na bieżąco 

rozwiązuje wszystkie nieporozumienia mogące utrudnić współpracę. To również 

zdolność pozyskiwania zaufania i poparcia dla własnych pomysłów, decyzji i działań, 

co nie pozostaje bez znaczenia dla jakości i atmosfery współpracy. 

11. Szkolenie innych – wynika z chęci dzielenia się wiedzą, doświadczeniami, 

spostrzeżeniami, udzielania pomocy pracownikom w ich rozwoju zawodowym. 

Menedżer przekazuje wiedzę w sposób jasny i ciekawy, jest odporny na stres, potrafi 

zdefiniować u pracowników obszary wymagające wsparcia i rozwoju. 

12. Zdobywanie wiedzy i wpływu – to oddziaływanie na różnych interesariuszy w celu 

uzyskania zamierzonego efektu: pozyskania wiedzy i informacji, osiągnięcia 

optymalizacji, wzrostu efektywności, produktywności, zaangażowania itp., realizowane 

w oparciu o istniejące źródła władzy: własności menedżera, czynniki wewnątrz- 

i zewnątrzorganizacyjne. W ramach tej kompetencji ujmuje się obserwację 

rzeczywistości, wykorzystanie potencjału różnych interesariuszy i osiąganie 

zakładanych celów w oparciu o pracę osób zależnych. 

13. Umiejętność myślenia strategicznego – wiąże się z umiejętnością przełożenia misji 

i wizji na cele strategiczne, dzięki czemu menedżerowie potrafią narzucić innym swoją 

koncepcję i zaangażować ich do współpracy w celu urzeczywistnienia planów, 

odznaczają się zdecydowaniem i konsekwencją w realizacji swoich wizji. Elastycznie 

podchodzą do wykonywania swoich zadań, potrafią analizować sytuację 

przedsiębiorstwa i obszaru, w którym zarządzają, posiadają umiejętność syntezy 

informacji. W podejmowanych decyzjach uwzględniają efekty długofalowe, myślą 

o przyszłości przedsiębiorstwa, potrafią przewidzieć odległe skutki swoich decyzji 
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i działań. Wprowadzają zmiany zapewniające optymalizację procesu, którym 

zarządzają; ważne są dla nich także aspekty efektywności oraz wysokości ponoszonych 

kosztów (Tyrańska M., 2015, s. 113). 

14. Przywództwo jako posiadanie wizji oraz zdolność jej wdrażania – to wykreowanie 

perspektywicznego i prorozwojowego obrazu przyszłej rzeczywistości organizacyjnej 

z uwzględnieniem prognozowanych trendów i scenariuszy przyszłych uwarunkowań 

społeczno-kulturowych. Wiąże się to z wybraniem odpowiednich form jej tworzenia 

i środków przekazu wizji, aby w sposób bezproblemowy dotrzeć do różnych grup 

interesariuszy (zwłaszcza pracowników), wzbudzając w nich potrzebę jej 

współtworzenia i podążania w kierunku określonym przez wizję w celu integracji 

własnych potrzeb i oczekiwań z celami i wartościami firmy.   

15. Odwaga kierownicza – to świadoma postawa, wykazywanie ponadprzeciętnej 

gotowości do wykonywania śmiałych kroków, aby zwiększyć swoją szansę na sukces 

dzięki dokładnemu namysłowi i przygotowaniom. Wynika ze stanowczości 

i konsekwencji w działaniu z jednoczesnym braniem odpowiedzialności za 

podejmowane działania.  

16. Umiejętność pomiaru i oceny realizacji zadań (monitorowanie, kontrola) – związana 

jest ze sprawdzaniem zgodności przebiegu prac z wyznaczonym planem oraz 

oczekiwanymi rezultatami, z zastosowaniem odpowiednich narzędzi kontroli 

i monitoringu. To również podejmowanie określonych działań w przypadku 

dostrzeżenia rozbieżności lub nieprawidłowości oraz egzekwowania zasad pracy. 

17. Umiejętność planowania i zarządzania projektowego – kompetencje tego rodzaju 

wynikają z umiejętności ustalenia priorytetów. Obejmują planowanie, organizowanie, 

monitorowanie i kontrolę wszystkich aspektów przedsiębiorstwa oraz działania 

przywódcze wobec wszystkich osób zaangażowanych w osiągnięcie w bezpieczny 

sposób celów projektu. Menedżerowie potrafią zaplanować czas, zapewnić konieczne 

zasoby do osiągnięcia celu oraz dobrać metody zarządzania projektami i odpowiednich 

ludzi oraz przydzielić zadania, nie boją się delegować obowiązków (Gregorczyk S., 

Gruszka B., Ogonek K., Wachowiak P, 2004, s. 26). 

18. Umiejętność szybkiego uczenia i ciągłego rozwoju – to zdolność konsekwentnego 

i wytrwałego uczenia się, organizowania własnego procesu uczenia się, w tym poprzez 

efektywne zarządzanie czasem i informacjami, zarówno indywidualnie, jak i w grupach. 
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19. Znajomość języków obcych – oznacza umiejętność praktycznego wykorzystania języka 

obcego w komunikacji biznesowej. Menedżer mówi i pisze w języku obcym i rozumie 

ten język. 

20. Przedsiębiorczość – wiąże się z dążeniem do osiągnięcia wyznaczonych celów. To 

podejmowanie działań ukierunkowanych na doskonalenie i przebieg pracy, proaktywne 

nastawienie do pracy, posiadanie wizji, wiedzy i chęci do działania, wychodzenia 

naprzeciw trudnościom w celu szukania nowych rozwiązań (Wachowiak P., 2007, 

s. 146). 

21. Odpowiedzialność – przesądza o ujawnieniu w praktycznym działaniu posiadanych 

przez menedżera wiedzy i doświadczenia zawodowego. Stanowi także zobowiązanie 

menedżera do realizacji wyznaczonych czynności w najlepszy sposób na miarę jego 

możliwości. Zakres odpowiedzialności decyzyjnej na stanowisku menedżera może 

obejmować środki finansowe, środki rzeczowe, bezpieczeństwo informacji, prace 

i bezpieczeństwo innych ludzi, przebieg procesu pracy. 

22. Chęć i gotowość do kształcenia się – kompetencja ta obejmuje świadomość własnego 

procesu uczenia się i potrzeb w tym zakresie, identyfikowanie dostępnych możliwości 

oraz zdolność pokonywania przeszkód w celu osiągnięcia powodzenia w uczeniu się 

(Sajkiewicz A., 2008, s. 249). 

23. Pewność siebie, zdecydowanie – to stan, postawa, cecha, dzięki którym czujemy się 

z sobą dobrze, jesteśmy pewni poczucia własnej wartości i własnych kompetencji, 

akceptujemy siebie i wierzymy w swoje możliwości. To stanowczość, stabilność 

i pewność co do podejmowanych decyzji. 

4.2. Opracowanie wyznaczników behawioralnych dla kompetencji zawartych 
w modelowym ujęciu kompetencji badanego sektora tak, aby był on gotowym narzędziem 
do zastosowania 

Po opracowaniu modelowego ujęcia kompetencji skutecznego menedżera w badanym 

sektorze w celu jego uzupełnienia o walor praktyczny przystąpiono do opracowania 

wskaźników behawioralnych dla każdej z wyróżnionej kompetencji. W tym celu przyjęto pięć 

poziomów natężenia wskaźników, aby można było dokonywać pomiaru kompetencji 

menedżerskich. 

Tabela 42. Poziomy kompetencji menedżerskich 
Poziom oceny Kwalifikacja jakościowa relacji podobieństwa między ocenianą 

kompetencją (K) a wzorcem (W) 

5 poziom – wzorcowy K jest takie samo jak W 
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4 poziom – wyróżniający się K jest bardzo podobne do W 

3 poziom – dobry K jest umiarkowanie podobne do W 

2 poziom – średni K jest nieznacznie podobne do W 

1 poziom – zadawalający K jest bardzo mało podobne do W 

Źródło: M. Tyrańska, Koncepcja systemu oceny kompetencji kadry kierowniczej, Wydawnictwo Uniwersytetu 
Ekonomicznego w Krakowie, Kraków 2015, s. 118. 

W przedstawionym zestawieniu wykorzystano ocenę jakościową, która określana jest 

poprzez relacje podobieństwa – ze względu na pojedynczą cechę lub agregat cech – między 

obiektem badanym a wzorcem. W proponowanym podejściu relacja podobieństwa pozwala 

ustalić wyznaczniki behawioralne opracowane dla każdej ocenianej kompetencji. 

Tabela 43. Wyznaczniki behawioralne modelowego ujęcia kompetencji 
Koncentracja na jakości 

Poziom 5 1. Koncentruje uwagę na potrzebach, wymaganiach i oczekiwaniach klientów. 
2. Opracowuje system działań gwarantujący satysfakcjonujące realizowanie oczekiwań klienta 

wewnętrznego i zewnętrznego z jednoczesnym ograniczeniem kosztów. 
3. Działa tak, aby wszystkie procesy wspierały działania projakościowe. 
4. Włącza w rozwój jakości wszystkich pracowników. 
5. Buduje konkurencyjność firmy poprzez wdrożenie skutecznego systemu zarządzania 

jakością. 

Poziom 4 1. Koncentruje uwagę na potrzebach, wymaganiach i oczekiwaniach klientów. 
2. Opracowuje system działań gwarantujący satysfakcjonujące realizowanie oczekiwań klienta 

wewnętrznego i zewnętrznego z jednoczesnym ograniczeniem kosztów. 
3. Działa tak, aby wszystkie procesy wspierały działania projakościowe. 
4. Włącza w rozwój jakości wszystkich pracowników.  

Poziom 3 1. Koncentruje uwagę na potrzebach, wymaganiach i oczekiwaniach klientów. 
2. Opracowuje system działań gwarantujący satysfakcjonujące realizowanie oczekiwań klienta 

wewnętrznego i zewnętrznego z jednoczesnym ograniczeniem kosztów. 
3. Działa tak, aby wszystkie procesy wspierały działania projakościowe. 

Poziom 2 1. Koncentruje uwagę na potrzebach, wymaganiach i oczekiwaniach klientów. 
2. Opracowuje system działań gwarantujący satysfakcjonujące realizowanie oczekiwań klienta 

wewnętrznego i zewnętrznego z jednoczesnym ograniczeniem kosztów. 

Poziom 1 1. Koncentruje uwagę na potrzebach, wymaganiach i oczekiwaniach klientów. 

Innowacyjność 

Poziom 5 1. Wykazuje zainteresowanie i gotowość do poszukiwania nowych, bardziej efektywnych 
sposobów realizacji zadań. 

2. Często zgłasza i akceptuje nowe rozwiązania mające na celu poprawę efektywności 
realizowanych zadań. 

3. Generując wiele pomysłów, testuje i sprawdza ich użyteczność dla własnej pracy, poszukuje 
bardziej efektywnych sposobów wykonywania pracy, szacuje zyski i koszty z wdrożenia 
innowacji. 

4. Posiada zdolność wychodzenia poza schematy postępowania i myślenia, potrafi zachęcić 
współpracowników do zgłaszania propozycji usprawnień i inspiruje ich do kreatywności. 
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5. Na bieżąco śledzi wszystkie nowości i wprowadza je w całej organizacji, tworzy źródła 
informacji i bazy danych na ich temat. 

Wiedza praktyczna w zakresie znajomości zagadnień techniczno-produkcyjnych 

Poziom 5 1. Zna procesy techniczno-produkcyjne realizowane w przedsiębiorstwie. 
2. Potrafi czytać i stosownie posługiwać się dokumentacją techniczną. 
3. Szuka sposobów skrócenia czasu trwania poszczególnych czynności poprzez likwidację strat 

wynikających z przyjętej technologii i metod pracy. 
4. Wykorzystuje swoją wiedzę i doświadczanie do poprawy efektywności działań mierzonych 

stosunkiem osiągniętych wyników do poniesionych nakładów. 
5. Generuje wiedzę, kodyfikuje i przedstawia ją w takiej formie, aby była ona łatwo dostępna 

i zrozumiała dla ogółu zatrudnionych.   

Wiedza praktyczna ze znajomością zagadnień socjologii, etyki oraz psychologii 

Poziom 5 1. Zna społeczne reguły i procesy łączące i dzielące ludzi, zmiany zachodzące w strukturze 
organizacji. 

2. Potrafi sprawnie interpretować zachowania osób pochodzących z różnych kontekstów 
kulturowych. 

3. Prezentuje i promuje zachowania zgodne z przyjętymi w organizacji wartościami, zasadami, 
normami i standardami etycznymi będącymi wypadkową zasad kulturowych ogólnie 
obowiązujących w danej firmie. 

4. Potrafi sterować procesem grupowym, dynamiką zmian, konfliktem i kształtowaniem się ról 
w grupie. 

5. Wykorzystuje wiedzę o psychice człowieka do pozytywnego wpływu na zachowania 
pracowników, zwiększenie ich poziomu motywacji i zaangażowania. 

Umiejętność rozwiązywania problemów, podejmowania decyzji 

Poziom 5 1. Potrafi przeprowadzić pogłębioną analizę problemu z uwzględnieniem jego przyczyn oraz 
skutków i relacji występujących między nimi.  

2. Jest decyzyjny/a, potrafi szybko wypracować samodzielnie lub w zespole rozwiązanie 
problemu w warunkach niepewności.  

3. Umie angażować pracowników w poszukiwanie przyczyn i wypracowywanie rozwiązań 
problemu. 

4. Potrafi zaplanować i przeprowadzić proces zarządzania zmianą prowadzącą do 
zniwelowania problemu, monitoruje skuteczność rozwiązań. 

5. Umie prowadzić analizy funkcjonowania przedsiębiorstwa przewidując potencjalne 
problemy, które mogą się pojawić w każdym z obszarów jego działania. 

Umiejętności diagnostyczne (całościowe, systemowe spojrzenie na organizację) 

Poziom 5 1. Traktuje organizację jako jednorodny, celowy system, który składa się z wzajemnie 
powiązanych części w taki sposób, że tworzą one pewną całość wyróżniającą się 
w otoczeniu. 

2. Tratuje organizację jako system otwarty, połączony z otoczeniem, dążąc do rozwoju 
i starając się optymalizować zarówno wyszukiwanie i wykorzystanie zasobów, jak również 
własną pozycję w stosunku do otoczenia. 

3. Nie poprzestaje na analizie organizacji z otoczeniem, diagnozując poszczególne składowe 
organizacji, zwraca uwagę na ich wydajność i wzajemne oddziaływanie, pętle sprzężenia 
zwrotnego czy wzajemną synergię itp. 

4. Z łatwością utrzymuje równowagę między potrzebami rozmaitych części organizacji 
a potrzebami i celami firmy jako całości. 

5. Świadomie myśli w kategoriach systemowych, wykorzystuje metody, narzędzia i zasady 
zorientowane na wzajemne powiązanie sił oraz postrzeganie ich jako część wspólnego 
procesu. 
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Zaangażowanie 

Poziom 5 1. Identyfikuje się z przyjętymi standardami w firmie, wyraża chęci i motywację do pracy. 
2. Angażuje się w pełni swoich możliwości w wykonywanie zadania. 
3. Identyfikuje się z interesem firmy, nie odmawia pomocy innym w pracy i jeśli wymagają 

tego okoliczności, angażuje się również w zadania niewynikające z zakresu jego 
obowiązków. 

4. W znaczący sposób wpływa na tworzenie pozytywnego obrazu firmy na zewnątrz 
i wewnątrz, jest gotów do poświeceń, by sprostać stawianym przed nim wymaganiom. 

5. Współtworzy standardy i kulturę organizacyjną firmy, dając również własny przykład, 
zawsze kończy zadania niezależnie od ograniczonego czasu pracy. 

Dążenie do rezultatów 

Poziom 5 1. Przyjmuje odpowiedzialność za realizowane zadania i dotrzymuje terminów realizacji. 
2. Przejawia wyraźną inicjatywę, proponuje wiele rozwiązań dotyczących realizacji własnych 

zadań oraz zadań innych osób. 
3. W przypadku trudności realizuje plany zgodnie z założonymi celami, dążąc do jak 

najwyższej jakości pracy, zdarza się, że przekracza zakładane rezultaty. 
4. Całkowicie angażuje potencjał własny i innych w realizacje celów, przyjmuje 

odpowiedzialność za efekty pracy zespołu. 
5. Prezentuje wiele pomysłów dotyczących pracy różnych zespołów i osób w firmie i zachęca 

ich do przekraczania możliwości w realizacji celów. 

Zrozumienie własnych zachowań i emocji 

Poziom 5 1. Rozumie i posiada zdolność rozpoznawania własnych stanów emocjonalnych. 
2. Używa emocji do wspomagania myślenia, potrafi integrować oba procesy. 
3. Posiada zdolność używania własnych emocji i radzenia sobie ze stanami emocjonalnymi 

innych osób. 
4. Potrafi otwarcie i asertywnie wyrażać swoje emocje, postawy o wyznawanych wartościach 

w granicach nienaruszających praw i psychicznego terytorium innych osób. 
5. Tworzy więzi i współdziała z innymi, posiada umiejętność pracy w grupie na rzecz osiągania 

wspólnych celów, wspiera swoją postawą w trudnych i konfliktowych sytuacjach. 

Budowanie dobrych relacji i zaufania 

Poziom 5 1. Tworzy dobrą atmosferę w pracy. 
2. Jest odbierany przez współpracowników jako osoba wiarygodna. 
3. Potrafi zidentyfikować potrzeby ludzi i odpowiednio je zaspokajać. 
4. Potrafi pokazać ludziom, że wzajemny szacunek i zaufanie są ważnymi czynnikami każdej 

relacji. 
5. Ma łatwość skupiania ludzi wokół siebie, łatwo tworzy relacje długotrwałe, chętnie 

podtrzymywane przez współpracowników. 

Szkolenie innych 

Poziom 5 1. Przekazuje wiedzę, dzieli się doświadczeniami i spostrzeżeniami w sposób jasny i ciekawy, 
mając na uwadze rozwój zawodowy pracownika 

2. Umie identyfikować potrzeby szkoleniowe pracowników (np. na podstawie obserwacji 
z miejsca pracy czy wyników ocen okresowych). 

3. Wspiera i promuje wśród pracowników motywację do rozwoju. Postrzega rozwój jako 
wartość dla organizacji. 

4. Potrafi porównać oferty firm szkoleniowych i wykorzystuje różne kryteria ich oceny. 
W planach szkoleniowych uwzględnia potrzeby wynikające z rozwoju nowych technologii  

5. Dobiera metody rozwojowe adekwatne do potrzeb pracowników i celów organizacji. 
Wskazuje korzyści i koszty wynikające z wprowadzenia metod rozwoju opartych na 
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wewnętrznych zasobach organizacji (np. praca projektowa, koła jakości, mentoring) oraz ze 
skorzystania z zewnętrznych metod rozwoju (tj. szkolenia, kursy, studia, konferencje). 

Zdobywanie wiedzy i wpływu 

Poziom 5 1. Oddziałuje na różnych interesariuszy w celu uzyskania pożądanych informacji 
i zamierzonego celu, efektu. 

2. Posiada łatwość inspirowania pracowników bez stosowania manipulacji negatywnej. 
3. Potrafi dobierać sobie współpracowników i delegować im uprawnienia i zadania wraz 

z odpowiedzialnością za nie. 
4. Potrafi stosować taktyki wpływu w sposób dostosowany do wymogów sytuacyjnych, potrafi 

odczytywać oczekiwania różnych grup interesariuszy i zaspokajać ich potrzeby. 
5. Potrafi korzystać z dostępnych źródeł władzy by budować swój wizerunek jako osoby 

wiarygodnej i skutecznej.  

Umiejętność myślenia strategicznego 

Poziom 5 1. Posiada umiejętność przełożenia misji i wizji na cele strategiczne. 
2. Umie przetwarzać zebrane informacje i wyciągać z nich wnioski służące ocenie potencjału 

oraz pozycji przedsiębiorstwa 
3. Potrafi zaprezentować innym swoją koncepcję i zaangażować ich do współpracy w celu 

urzeczywistnienia planów 
4. Potrafi ocenić pozycję konkurencyjną przedsiębiorstwa na rynku oraz wybrać właściwą dla 

niego opcję strategiczną, dokonuje pełnej analizy strategicznej wraz z optymalizacją całego 
procesu. 

5. Rozumie złożoność zjawisk ekonomicznych i społecznych, przyjmuje całkowitą 
odpowiedzialność za przyszłość przedsiębiorstwa – postrzega konieczność ciągłości 
funkcjonowania przedsiębiorstwa poprzez sukcesję. 

Przywództwo jako posiadanie wizji oraz zdolność jej wdrażania 

Poziom 5 1. Zna zasady tworzenia wizji i sposoby angażowania ludzi w jej współtworzenie i realizację. 
2. Zna scenariusze przyszłej rzeczywistości i działania charakterystyczne dla danych 

uwarunkowań społeczno-kulturowych. 
3. Potrafi zainspirować ludzi poprzez zbudowanie emocjonalnie nacechowanego komunikatu 

na temat przyszłości firmy i wspierać ich w jego osiąganiu. 
4. Umie znaleźć zwolenników promujących daną wizję wśród pracowników, kooperantów, 

dostawców i klientów. 
5. Prezentuje charyzmę i świadomie buduje swoją wiarygodność, kreując prorozwojowy obraz 

przyszłej rzeczywistości. 

Odwaga kierownicza 

Poziom 5 1. Konsekwentnie podtrzymuje swoje zdanie. 
2. Opiera się presji otoczenia przy wprowadzaniu innowacji czy niepopularnych decyzji, jeśli 

mają pomóc w osiąganiu zamierzonych rezultatów i kiedy jest przekonany o słuszności 
wprowadzanego rozwiązania. 

3. Bez względu na wynik swoich postanowień przyjmuje na siebie odpowiedzialność za efekty 
i ewentualne błędy, z których umie wyciągnąć wnioski i wprowadzić korektę. 

4. W przypadku wykroczeń pracowników wyciąga konsekwencje i na bieżąco udziela 
informacji zwrotnych. 

5. Wyjątkowo stanowczy i niezależny od opinii otoczenia, które nie podejmuje prób wpłynięcia 
na jego decyzje, związane z nowymi planami i działaniami na rzecz organizacji. 

Umiejętność pomiaru i oceny realizacji zadań 

Poziom 5 1. Zna metody zlecania wykonania zadania wraz ustaleniem normy jego realizacji. 
2. Potrafi dokonywać mierzenia postępu realizacji zadań 
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3. Porównuje uzyskane wyniki w realizacji zadania z normą, którą można określić jako punkt 
odniesienia do porównania uzyskanych rezultatów. 

4. Potrafi oceniać uzyskane wyniki wraz z udzielaniem na bieżąco informacji zwrotnej. 
5. Ustala i modeluje wartości i zasady realizacji zleconych zadań i ustalonych norm.  

Umiejętność planowania i zarządzania projektowego 

Poziom 5 1. Zna najlepsze praktyki w zakresie metod, technik i narzędzi zarządzania projektowego. 
2. Potrafi dobierać i stosować odpowiedzenie metody, techniki i narzędzia zarządzania 

projektowego. 
3. Potrafi eliminować ryzyko porażki na poziomie całego cyklu życia projektowego. 
4. Biegle planuje i kieruje pracami zespołu projektowego. 
5. Inicjuje i wdraża rozwiązania usprawniające proces zarządzania projektowego. 

Umiejętność szybkiego uczenia i ciągłego rozwoju 

Poziom 5 1. Wykazuje zdolność do organizowania własnego procesu uczenia się i rozwoju. 
2. Nabywa, przetwarza i przyswaja nową wiedzę i umiejętności, a także poszukuje nowych 

wskazówek. 
3. Efektywnie zarządza czasem i informacjami zarówno indywidualnie, jak i w grupach. 
4. Wykorzystuje informacyjne i komunikacyjne technologie przydatne w procesie uczenia się 

i rozwoju. 
5. Zarządza swoimi wzorcami uczenia się, planowania i organizacji własnego procesu uczenia 

się, a także kształtowania swojej kariery i przyszłego życia zawodowego. 

Znajomość języków obcych 

Poziom 5 1. Posługuje się językiem, rozumie często używane wyrażenia związane z życiem codziennym. 
2. Rozumie znaczenie głównych wątków przekazu zawartego w jasnych, standardowych 

wypowiedziach. Potrafi radzić sobie z większością sytuacji komunikacyjnych, które mogą 
się zdarzyć podczas podróży w regionie, gdzie mówi się danym językiem. 

3. Rozumie znaczenie głównych wątków przekazu zawartego w złożonych tekstach na tematy 
konkretne i abstrakcyjne, łącznie z rozumieniem dyskusji na tematy techniczne z zakresu 
swej specjalności. 

4. Rozumie szeroki zakres trudnych, dłuższych tekstów, dostrzegając także znaczenia ukryte, 
wyrażone pośrednio. Potrafi wypowiedzieć się płynnie, spontanicznie, bez większego trudu 
odnajduje właściwe sformułowania. 

5. Z łatwością rozumie praktycznie wszystko, co usłyszy i przeczyta. 

Przedsiębiorczość 

Poziom 5 1. Jest proaktywny i wykazuje inicjatywę w działaniu. 
2. Umie działać samodzielnie i przekonywać innych do swoich planów i decyzji, zna zasady 

zorganizowanego działania. 
3. Uwzględnia wpływ otoczenia, zmian technologicznych i społecznych na kreowanie nowych 

potrzeb. 
4. Potrafi zidentyfikować szanse rynkowe i potencjał rynku w oparciu o niezaspokojone 

potrzeby klientów.  
5. Umie przeprowadzić analizę silnych i słabych stron, szans i zagrożeń w odniesieniu do 

otoczenia i przedsiębiorstwa, zna techniki analizy ryzyka. 

Odpowiedzialność 

Poziom 5 1. Posiada umiejętność brania odpowiedzialności za powierzone obowiązki. 
2. Postrzega przydzielone zadania jako własne. 
3. Rozumie granice niezależności i rozpoznaje, kiedy należy poprosić o pomoc. 
4. Potrafi relacjonować własne zachowania i wyniki. 
5. Czyni dobro w ujęciu społecznej odpowiedzialności biznesu. 
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Chęć i gotowość do kształcenia się 

Poziom 5 1. Wykazuje zdolność konsekwentnego i wytrwałego uczenia się. 
2. Podchodzi do nowych wyzwań z entuzjazmem i optymizmem. 
3. Wytrwale dąży do realizacji założonych planów i jednocześnie charakteryzuje 

się postawą adaptacyjną. 
4. Nie zraża się porażkami – jest otwarty na uczenie się na błędach i wyciąganie z nich 

pozytywnych wniosków. 
5. Wykazuje świadomość własnego procesu uczenia się, potrzeb i możliwości w tym zakresie. 

 

Pewność siebie, zdecydowanie 

Poziom 5 1. Nie przecenia swoich zdolności w obszarach, w których nie jest kompetentny. 
2. Zwraca uwagę na swoją postawę i gesty, decyduje w oparciu o rozsądek. 
3. Pewnie i stanowczo przekazuje informacje, mówi szybko i głośno, podejmuje decyzje 

z szybkością i łatwością. 
4. Nie unika spojrzenia rozmówcy, mówiąc, patrzy mu w oczy, gdyż świadczy to 

o zaangażowaniu w kontakt i poświęcanej mu uwadze. 
5. Jest bardziej optymistyczny i pełen nadziei, budzi zaufanie i sympatię, łatwo zachęca innych 

do działania. 

Źródło: Opracowanie własne. 

Przedstawione zestawienie wyznaczników behawioralnych w dla poszczególnych 

kompetencji zostało ograniczone do prezentacji najwyższego poziomu z przyczyn 

praktycznych. 

4.3. Prezentacja kompetencji, których brak może istotnie wpływać na stawanie się 
przedsiębiorstwa organizacją uczącą się 

W celu zaprezentowania kompetencji, których brak może istotnie wpływać na stawanie 

się przez przedsiębiorstwo organizacją uczącą się, zsumowano częstotliwość wybieranych 

odpowiedzi – osobno wśród organizacji uczących się i organizacji nieuczących się. Następnie, 

wykorzystując program statystyczny IBM SPSS 28, porównano otrzymane wyniki oraz 

przypisywane rangi wśród organizacji uczących się i pozostałych z użyciem testu U Manna-

Whitney’a. Test ten przetransformował uśrednione wyniki całej grupy na rangi – od 

najniższych do najwyższych, dzięki czemu po zsumowaniu wyników przyznanych rang można 

było przystąpić do porównywania prób. Zdecydowano się na test rangowy z uwagi na 

niewielkie liczebności porównywanych prób, które mogły wpłynąć na rozkład średnich 

arytmetycznych. Za poziom istotności przyjęto próg p = 0,05, który oznaczał, iż jedynie w 5% 

przyjęto możliwość fałszywego stwierdzenia różnic między typami organizacjami. Wartość 

istotności p < 0,05 oznaczała, iż wystąpiły istotne, nieprzypadkowe różnice w porównywanych 

pomiarach. 

Analizy przeprowadzone testem U Manna-Whitney’a w celu porównania wyników 

przedstawionych w tabelach 29 i 30 potwierdziły istotne statystycznie różnice w rozkładzie 
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odpowiedzi jedynie w przypadku aspektu wiedzy związanego z wiedzą praktyczną ze 

znajomością zagadnień socjologii, etyki oraz psychologii (p = 0,006). Okazało się, że wśród 

organizacji uczących się częściej oceniano ten typ wiedzy jako „ważny” niż w przypadku 

pozostałych organizacji. Obrazuję to wyraźnie mediana wyników dla poszczególnych 

organizacji. 

Wykres 14. Zróżnicowanie ważności wiedzy praktycznej ze znajomością zagadnień socjologii, 

etyki oraz psychologii w zależności od klasyfikacji organizacji 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników. 

W przypadku pozostałych aspektów wiedzy nie stwierdzono różnic istotnych statystycznie, co 

oznacza, iż rozkłady ważności w obu typach organizacji były względnie równomierne, 

a wyróżniającym się aspektem w organizacjach uczących się było postrzeganie ważności 

wiedzy praktycznej ze znajomością zagadnień socjologii, etyki oraz psychologii. 

Analiza porównawcza umiejętności koncepcyjno-analitycznych przeprowadzonych 

testem U Manna-Whitney’a w zakresie rozkładu wyników ważności (tabele 29 i 30) 

potwierdziły cztery istotne statystycznie różnice. Okazało się, że organizacje uczące się wyżej 

oceniały ważność umiejętności rozwiązywania problemów, podejmowania decyzji (p = 0,012), 

co widoczne jest na wykresie obrazującym wyniki mediany obu kategorii organizacji: uczących 

się i pozostałych. 

Wykres 15. Zróżnicowanie ważności umiejętności koncepcyjno-analitycznych rozwiazywania 

problemów, podejmowania decyzji 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników. 

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Wiedza praktyczna ze znajomością zagadnień
socjologii, etyki oraz psychologii

nie ważne        mało ważne        średnio ważne      ważne      najważniejsze

Nie uczące się Uczące się

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Umiejętność rozwiązywania problemów,
podejmowania decyzji

nie ważne         mało ważne         średnoi ważne           ważne       najważniejsze

Nie uczące się Uczące się
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To samo tyczy się to również umiejętności diagnostycznych (p = 0,002) w porównaniu 

z organizacjami nieuczącymi się.  

Wykres 16. Zróżnicowanie ważności umiejętności diagnostycznych 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników. 

Ponadto potwierdzono, że pozostałe organizacje wyżej oceniały ważność umiejętności 

zgłaszania pomysłów, koniecznych zmian (p = 0,007) oraz umiejętności obserwacji rynku 

i konkurencji (p = 0,023) w porównaniu z organizacjami uczącymi się. Obrazuje to wykres ze 

słupkami mediany dla poszczególnych organizacji. 

Wykres 17. Zróżnicowanie ważności umiejętności koncepcyjno-analitycznych obserwacji 

rynku i konkurencji oraz umiejętności zgłaszania pomysłów, koniecznych zmian 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników. 

Dokonując dalszej analizy nie stwierdzono istotnych różnic w zakresie pozostałych 

umiejętności koncepcyjno-analitycznych. Wyniki te potwierdziły, iż istotnymi 

umiejętnościami dla menedżerów organizacji uczących się są: umiejętności rozwiązywania 

problemów, podejmowania decyzji oraz umiejętności diagnostyczne, natomiast umiejętności 

zgłaszania pomysłów, koniecznych zmian oraz umiejętności obserwacji rynku i konkurencji 

były dla nich mniej ważne. 

Przeprowadzone analizy porównań rozkładów wag za pomocą testu U Manna-

Whitney’a w przypadku wyników zaprezentowanych w tabelach 31 i 32 potwierdziły jedną 

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Umiejętności diagnostyczne (całościowe,
systemowe spojrzenie na organizację)

nie ważen           mało ważne         średno ważane         ważne       najważniesjze

Nie uczące się Uczące się

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Umiejętność obserwacji rynku i konkurencji

Umiejętność zgłaszania pomysłów,
koniecznych zmian

nie ważne       mało ważne      średnio ważne               ważne    najważniejssze

Nie uczące się Uczące się
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istotną statystycznie różnicę między organizacjami w zakresie kompetencji zrozumienia 

własnych zachowań i emocji (p = 0,004). Okazało się, że kompetencja ta była istotnie 

ważniejsza wśród organizacji uczących się w porównaniu z organizacjami nieuczącymi się, co 

potwierdza wykres median w obu rodzajach organizacji. 

Wykres 18. Zróżnicowanie ważności kompetencji osobistych w aspekcie zrozumienia 

własnych zachowań i emocji 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników. 

W przypadku pozostałych kompetencji nie stwierdzono różnic w ważności w zależności od 

typu organizacji. Oznacza to, że kluczową kompetencją osobistą dla menedżerów z organizacji 

uczących się było zrozumienie własnych zachowań i emocji, natomiast pozostałe nie 

wyróżniały się na tle ocen menedżerów z pozostałych organizacji. 

Poddane analizie porównawczej kompetencje interpersonalne w organizacjach przy 

wykorzystaniu testu U Manna-Whitney’a potwierdziły istotne statystycznie różnice między 

typami organizacji w zakresie trzech typów kompetencji: budowania dobrych relacji i zaufania 

(p = 0,003), szkolenia innych (p = 0,031) oraz grupowego podejmowania decyzji (p = 0,047).  

Wykres 19. Zróżnicowanie ważności kompetencji: budowania dobrych relacji i zaufania, 

szkolenia innych oraz grupowego podejmowania decyzji 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników. 

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Zrozumienie własnych zachowań i emocji

nie ważne    mało ważne      średno ważne       ważne     najważniejsze

Nie uczące się Uczące się

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Budowanie dobrych relacji i zaufania

Szkolenie innych

Grupowe podejmowanie decyzji

nie ważne       mało ważne   średnio ważne   ważne    najważaniejsze

Nie uczące się Uczące się
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Okazało się, że wszystkie powyższe kompetencje były istotnie wyżej oceniane wśród 

menedżerów organizacji uczących się w porównaniu z menedżerami pozostałych organizacji. 

Nie stwierdzono z kolei różnic w ocenie pozostałych kompetencji interpersonalnych. 

Badając kompetencje menedżerskie (tabele 35 i 36), potwierdzono istotne statystycznie 

różnice w przypadku kilku kompetencji: przywództwo – posiadanie wizji oraz zdolność jej 

wdrażania (p = 0,037), odwaga kierownicza (p = 0,040), umiejętność planowania i zarządzania 

projektowego (p = 0,004), umiejętność szybkiego uczenia i ciągłego rozwoju (p = 0,002), 

umiejętność samodzielnego tworzenia dokumentów organizacyjnych (p = 0,025). Wyniki te 

pokrywają się z wartościami median badanych kompetencji co widać na poniższych wykresach. 

Wykres 20. Zróżnicowanie ważności kompetencji: przywództwo, odwaga kierownicza, 

umiejętność planowania i zarządzania projektowego, umiejętność szybkiego uczenia i ciągłego 

rozwoju oraz umiejętność samodzielnego tworzenia dokumentów organizacyjnych 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników. 

Okazało się, że spośród wymienionych kompetencji jedynie umiejętność samodzielnego 

tworzenia dokumentów organizacyjnych była oceniana jako ważniejsza wśród organizacji 

nieuczących się. Oznacza to, że szczególnymi kompetencjami menedżerskimi dla organizacji 

uczących się były: przywództwo – posiadanie wizji oraz zdolność jej wdrażania, odwaga 

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Przywództwo – posiadanie wizji oraz zdolność jej 
wdrażania

Odwaga kierownicza

Umiejętność planowania i zarządzania projektowego

Umiejętność szybkiego uczenia i ciągłego rozwoju

Opanowanie zadań i procedur, znajomość dokumentacji
organizacyjnej

nie wazne   mało ważne    rednoi ważne    ważne   najważniejsze

Nie uczące się Uczące się
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kierownicza, umiejętność planowania i zarządzania projektowego, umiejętność szybkiego 

uczenia i ciągłego rozwoju.  

Z kolei poddając badaniu cechy i postawy (tabele 37 i 38), stwierdzono istotne 

statystycznie różnice w czterech przypadkach: lojalność (p = 0,048), chęć i gotowość do 

kształcenia (p = 0,009), życzliwość (p = 0,030), krytyczne myślenie (p = 0,012). Pokazują to 

również wartości median analizowanych kompetencji. 

Wykres 21. Zróżnicowanie ważności cech i postaw: lojalności, chęci i gotowości do kształcenia 

się, życzliwości i krytycznego myślenia 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników. 

Okazało się, że organizacje nieuczące się charakteryzowały się większym naciskiem na 

ważność lojalności i życzliwości, natomiast organizacje uczące się jako ważniejsze oceniały 

chęć i gotowość do kształcenia oraz krytycyzm. Oznacza to, że cechami i postawami 

wyróżniającymi organizacje uczące się są chęć i gotowość do kształcenia oraz krytyczne 

myślenie. 

W tabeli 44 przedstawiono wszystkie aspekty, w których potwierdzono istotnie wyższą 

ważność po stronie organizacji uczących się w porównaniu z pozostałymi organizacjami, 

bazując na analizie porównawczej. Dlatego też można twierdzić, że brak tych kompetencji lub 

nieprzypisywanie im stosownej wagi w profilu kompetencyjnym menedżera może istotnie 

wpływać na stawanie się organizacją uczącą się.  

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Lojalność

Chęć i gotowość do kształcenia

Życzliwość

Krytyczne myślenie

nie ważne    mało ważne   średnio ważne    ważne    najważniejsze

Nie uczące się Uczące się
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Tabela 44. Kompetencje, umiejętności, postawy, cechy oraz wiedza organizacji uczących się 

Kategoria Wyróżnione odpowiedzi 

Wiedza Wiedza praktyczna ze znajomością zagadnień socjologii, etyki oraz psychologii 

Umiejętności 
koncepcyjno-analityczne 

Umiejętność rozwiązywania problemów, podejmowania decyzji 
Umiejętności diagnostyczne (całościowe, systemowe spojrzenie na organizację) 

Kompetencje osobiste Zrozumienie własnych zachowań i emocji 

Kompetencje 
interpersonalne 

Budowanie dobrych relacji i zaufania 
Szkolenie innych 
Grupowe podejmowanie decyzji 

Kompetencje 
menedżerskie 

Przywództwo – posiadanie wizji oraz zdolność jej wdrażania 
Odwaga kierownicza 
Umiejętność planowania i zarządzania projektowego 
Umiejętność szybkiego uczenia i ciągłego rozwoju 

Cechy i postawy 
Chęć i gotowość do kształcenia 
Krytyczne myślenie 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników. 

Przyglądając się zaprezentowanym kompetencjom przez pryzmat małego prawdopodobieństwa 

występowania przypadkowych różnic w analizowanych odpowiedziach respondentów, należy 

podkreślić, że nienadawanie im stosownych rag, czyli upraszczając: ich brak, istotnie wpływa 

na organizację. I tak jak umiejętność rozwiązywania problemów i podejmowania decyzji może 

wydawać się niczym szczególnym to zarówno wiedza praktyczna ze znajomości zagadnień 

socjologii, etyki oraz psychologii, jak i zrozumienie własnych zachowań i emocji mogą 

świadczyć o wysokiej inteligencji emocjonalnej wśród badanych. Natomiast występowanie 

w zestawieniu umiejętności diagnostycznych (całościowe, systemowe spojrzenie na 

organizację) oraz przywództwa – posiadania wizji oraz zdolności do jej wdrożenia potwierdzają 

istnienie model organizacji uczącej się P. Senge dotyczący piątej dyscypliny, jaką jest myślenie 

systemowe i wspólna wizja. Wśród kompetencji interpersonalnych na uwagę zasługuje 

kompetencja: grupowe podejmowanie decyzji, która nie znalazła się w proponowanym modelu, 

tak jak i krytyczne myślenia w aspekcie cech i postaw. Na uwagę zasługują również takie 

kompetencje jak chęć i gotowość do kształcenia oraz umiejętność szybkiego uczenia się 

i ciągłego rozwoju, które same przez siebie wyznaczają kierunek w stronę organizacji 

uczącej się.  
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4.4. Autorski model kompetencji menedżerskich w organizacji uczącej się – analiza 
i wnioski 

Pamiętając, że określenie organizacja ucząca się jest jedynie pewną formą metafory – 

wzorca, który znajduje zastosowanie w zarządzaniu przedsiębiorstwem, a który jednocześnie 

leży w centralnym punkcie zainteresowań autora planowanej rozprawy, należy mieć na uwadze, 

że jego urzeczywistnienie i dalszy rozwój zależy w dużej mierze od kompetencji pracowników. 

Natomiast już ich kształtowanie jest ściśle związane z kadrą menedżerską i ich kompetencjami, 

co stanowi centralny przedmiot badań planowanej rozprawy. Dlatego pytanie, jakie stawia 

sobie autor przyszłej dysertacji, dotyczy kwestii „menedżeryzmu w organizacji uczącej się”, 

czyli skutecznego sprawowania kierownictwa w przedsiębiorstwie przez odpowiednio do tego 

przygotowanego pracownika oraz towarzyszącą temu teorię zarządzania organizacją 

uczącą się. Intrygujące dla autora jest to, jakimi konkretnie kompetencjami musi 

charakteryzować się menedżer, aby skutecznie umożliwiał organizacji uczącej się, jej 

pracownikom, trwałe zwiększanie zdolności do uczenia się i rozwoju. Jednocześnie, z uwagi 

na fakt przyjmowania przez niektórych badaczy tezy, że zdolność uczenia się przedsiębiorstwa 

jest tym większa, im bardziej jego charakterystyki są zbliżone do cech organizacji uczącej się 

(Mikuła B., 2005, s. 89), autor rozprawy pragnie rozszerzyć tę dyskusję o swoje wnioski 

z badań weryfikujących teoretyczne podejście do wiedzy, umiejętności, cech i postaw 

menedżera, z jednoczesnym uwzględnieniem kompetencji których brak może tworzyć wyraźną 

barierę dla przedsiębiorstwa w stawaniu się organizacją uczącą się. Podchodząc do problemu 

bez prokonceptualizowanych założeń i otwartością do uzyskanych wyników badań autor mając 

na uwadze cel główny zamierza zaprezentować model kompetencji menedżerskich 

w organizacji uczącej się. Tym samym, odpowiadając na ostatnie pytanie badawcze 

o dopasowanie modelu teoretycznego do rzeczywistości.  

Właściwie opracowany model kompetencji pozwala na rozwój pracowników, dobre 

przygotowanie ich nie tylko do obecnych zadań, ale również do wyzwań, jakie staną przed 

organizacją w przyszłości, dlatego pracując nad modelem kompetencji w sektorze produkcji 

jachtów motorowych w Polsce skupiono się na tym, aby rozpoznać i zdefiniować zachowania 

kluczowe dla powodzenia firm, zgodne z ich kulturą organizacyjną oraz wizją przyszłości. Sam 

model zbudowany został tak, aby był zbiorem kompetencji niezbędnych do realizacji celów 

strategicznych organizacji zgodnie z misją, wartościami i pożądanym stylem działania.  Dlatego 

kluczowymi kompetencjami okazały się koncentracja na jakości i innowacyjność. Natomiast 

porównując go z zaproponowanym modelem teoretycznym to warto zauważyć, że koncentracja 

na jakości nie tylko może być widzianą jako stałe doskonalenie, czyli cechą organizacji 
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stosujących system zarządzania jakością lub koncepcją zarządzania poprzez jakość (Skrzypek 

E., 2010, s. 42-50), ale także jest czymś co powinniśmy spotykać w sprawach prostych, w życiu 

codziennym każdego pracownika organizacji uczącej się w dążeniu do mistrzostwa osobistego. 

Jakość, wówczas nie jest funkcją techniczną ani funkcją działu, lecz procesem, który dotyczy 

całej działalności i jest fundamentem wydajności ekonomicznej oraz stabilności procesów, 

dlatego autor dochodzi do wniosku, że należy uznać tą kompetencje za istotną i umieścić ją 

w ostatecznej wersji modelu kompetencji menedżerskich, tak by był on lepiej dopasowany do 

rzeczywistości organizacji uczącej się. 

Kontynuując analizę porównawczą modelu teoretycznego i modelu powstałego na 

podstawie badania należy również zwrócić uwagę na aspekt wiedzy, w którym ujawnia się 

wiedza fachowa, w tym przypadku obejmuje znajomość zagadnień techniczno-produkcyjnych 

oraz znajomości zagadnień socjologii, etyki oraz psychologii. Natomiast przeprowadzony test 

U Manna-Whitney’a wykazał istotne statystycznie różnice w rozkładzie odpowiedzi jedynie 

wiedzy ze znajomości zagadnień socjologii, etyki i psychologii. Dlatego mając na uwadze, że 

kompetencja ta jest istotna dla stawania się organizacji uczącą się należy uwzględnić ją 

w ostatecznej wersji modelu. Wniosek ten jest istotny nie tylko z tego punktu widzenia, ale 

również z uwagi na fakt, iż zagadnienia te stanowią odpowiedź na wyzwania obecnych czasów 

związanych z współczesnym zarzadzaniem zasobami ludzkimi (Nogalski B., Śniadecki J., 

2002, s. 27-34).  

Kolejną grupą kompetencji jakie zostały zawarte w modelu teoretycznym i znalazły 

odzwierciedlanie w badaniach są umiejętności koncepcyjno-analityczne. Konkretnie jest tu 

mowa o umiejętnościach diagnostycznych (całościowe, systemowe spojrzenie na organizację) 

oraz umiejętność rozwiazywania problemów i podejmowania decyzji. Kwestia potwierdzenia 

tych kompetencji jako tych, które dla organizacji uczącej są niezbędne wydawała się jasna od 

samego początku, gdyż wynikały one bezpośrednio z determinant i kryteriów jego diagnozy. 

W związku z czym dyskusja w tym temacie okazuje się zbędna, a wniosek o utrzymaniu owych 

kompetencji w modelu docelowym oczywisty.  

Natomiast w ramach kompetencji osobistych, badani menedżerowie w swoich 

odpowiedziach nadali dużą wagę dążeniu do rezultatów zaraz przy potwierdzonych 

kompetencjach: zaangażowaniu i zrozumieniu własnych zachowań i emocji. Na uwagę 

zasługuje jednak informacja płynąca z badania testem U Manna-Whitney’a, który wykazał 

istotność tylko dla kompetencji: zrozumienie własnych zachowań i emocji, co skłania autora 

do stwierdzenia, że jest to najważniejsza część kompetencji osobistych i powinna być 
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bezwzględnie wymagana od kandydata na menedżera organizacji uczącej się. W związku z tym 

należy rozszerzyć model o tak pozyskane informacje.  

Choć większość respondentów w badaniu przy użyciu metody sondażowego badania 

opinii deklarowało ważność posiadanych kompetencji interpersonalnych takich jak budowanie 

dobrych relacji i zaufania, szkolenie innych, które potwierdziły model teoretyczny w tym 

zakresie, to dodatkowo pojawiła się kwestia zdobywania wiedzy i wpływu oraz grupowego 

podejmowania decyzji. Tych dwóch kompetencji nie uwzględniał model teoretyczny a są one 

znaczące, szczególnie grupowe podejmowanie decyzji ze względu na styl zarządzania jaki jest 

preferowany w organizacji uczącej się. Dlatego wnioskuje się o uzupełnienie modelu 

teoretycznego o tę kompetencje. 

Zasadność umieszczenia w modelu teoretycznym kompetencji menedżerskich takich 

jak: przywództwo, czyli posiadanie wizji oraz zdolności do jej wdrożenia, umiejętność 

planowania i zarządzania projektowego oraz umiejętność szybkiego uczenia się i rozwoju 

zostało potwierdzone w toku prowadzonych badań co obrazuje modelowe ujęcie kompetencji 

menedżerskich badanego sektora. Ponadto odpowiedzi badanych wniosły dodatkową 

perspektywę o umiejętność myślenia strategicznego, odwagę kierowniczą, umiejętność 

pomiaru i oceny realizowanych zadań oraz znajomość języków obcych. Z czego badanie przy 

użyciu testu nie potwierdziło istotności dwóch ostatnich, dlatego autor dochodzi do wniosku, 

że znajomość przynajmniej jednego języka obcego jest bardziej podyktowana profilem 

przedsiębiorstwa, dlatego postanawia na umieszczenie tej kompetencji w modelu, ale 

z zastrzeżeniem, że nie jest ona wymagana od kandydata na menedżera w organizacji uczącej 

się na najwyższym poziomie (Walczak M., 2015, s.127-137). Lecz z drugiej strony bez jego 

znajomości występuje duże zawężenie zdolności poznawczych i rozwojowych, co wpływa na 

zasadność umiejscowienia tej kompetencji w modelu. 

Ostatnią grupą kompetencji są cechy i postawy, które w modelu teoretycznym 

zawężono do chęci i gotowości do rozwoju, odpowiedzialności i przedsiębiorczości. Wszystkie 

znalazły potwierdzenie w praktyce, a dodatkowo pojawiła się pewność siebie, zdecydowanie 

oraz krytyczne myślenie, które zostało uznane za jedną z kompetencji przyszłości przez World 

Economic Forum w 2006. Postawa ta powiązana z umiejętnościami analitycznymi przydatna 

jest nie tylko w realizowanych projektach, ale również w umiejętnym analizowaniu trendów 

rynkowych i przewidywaniu zmian zapotrzebowania na kwalifikacje (Janowska A.A., Skrzek-

Lubasińska M., 2019, s. 57- 71). Z racji tego, że menedżerowie powinni umieć właściwie 

ocenić to w jakim kierunku powinni się rozwijać i zarządzane przez nich firmy, to kompetencja 

ta powinna obowiązkowo znaleźć się w budowanym modelu.  
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Tabela 45. Kompetencje menedżerskie przypisane do głównych zachowań z modelu 

Kompetencje Zachowania w modelu 

Kluczowe kompetencje: 
koncentracja na jakości samodoskonalenie i rozwój 
innowacyjność kreatywność 

Wiedza: 
wiedza praktyczna w zakresie znajomości zagadnień 
techniczno-produkcyjnych wiedza 

wiedza praktyczna ze znajomością zagadnień 
socjologii, etyki oraz psychologii wiedza 

Umiejętności koncepcyjno-analityczne: 
umiejętność rozwiązywania problemów, 
podejmowania decyzji inspirowanie 

umiejętności diagnostyczne (całościowe, systemowe 
spojrzenie na organizację) myślenie 

Kompetencje osobiste: 
zaangażowanie współpraca 
dążenie do rezultatów samodoskonalenie i rozwój 
zrozumienie własnych zachowań i emocji empatia 

Kompetencje interpersonalne: 
budowanie dobrych relacji i zaufania współpraca 
szkolenie innych samodoskonalenie i rozwój 
zdobywanie wiedzy i wpływu samodoskonalenie i rozwój, 
grupowe poodejmowanie decyzji współpraca 

Kompetencje menedżerskie: 
umiejętność myślenia strategicznego myślenie 
przywództwo – posiadanie wizji oraz zdolność jej 
wdrażania 

inspirowanie 

odwaga kierownicza inspirowanie 
umiejętność pomiaru i oceny realizacji zadań współpraca 
umiejętność planowania i zarządzania projektowego współpraca 
umiejętność szybkiego uczenia i ciągłego rozwoju samodoskonalenie i rozwój 
znajomość języków obcych wiedza,  

Cechy i postawy: 
przedsiębiorczość kreatywność 
odpowiedzialność współpraca 
chęć i gotowość do kształcenia się samodoskonalenie i rozwój 
pewność siebie, zdecydowanie samodoskonalenie i rozwój 
krytyczne myślenie myślenie,  
Źródło: Opracowanie własne. 

Badana rzeczywistość wymagała rekonfiguracji wykorzystanego modelu 

teoretycznego. Dokonano implementacji następujących modyfikacji i uzupełnień:  

- z nazwy kategorii myślenie systemowe usunięto słowo systemowe pozostawiając samo 

słowo myślenie, tak aby nazwa mogła objąć sobą więcej kompetencji; 

- z nazwy kategorii wiedza fachowa usunięto słowo fachowa, tak aby nazwa mogła objąć 

więcej kompetencji; 

-  na podstawie modelowego ujęcia kompetencji menedżerskich badanego sektora 

dodano stosowne kompetencje, tak aby był on zgodny z praktycznym podejściem; 
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- na podstawie badań ilościowych uzupełniono model o kompetencje, których brak ma 

istotny wpływa na przedsiębiorstwo w stawaniu się organizacją uczącą się. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Rysunek 15. Autorski model kompetencji menedżerskich w organizacji uczącej się 
Źródło: Opracowanie własne. 

W badaniach naukowych na tle nauk o zarządzaniu wiele uwagi poświęca się 

poszukiwaniu uniwersalnych modeli menedżerów, czyli pracowników, których kompetencje 

mają największy wpływ na efektywne i skuteczne zarządzanie przedsiębiorstwem. Procedury 

badawcze w tych przypadkach mają najczęściej wydźwięk opisowy i opierają 

się na jakościowej analizie zebranych informacji (Szaban J., 2000, s. 17). Tak jak ma to miejsce 

w przypadku propozycji G. Bartkowiak, gdzie u podstaw skutecznego działania leżą 

predyspozycje osobowościowe traktowane niezależnie od kompetencji i postaw 

(Bartkowiak G., 2003, s. 100) Czy S. Tokarskiego, który buduje swój interakcyjny model 

efektywnego menedżera akcentując cechy osobowości i nastawienia jakie kierownik ma 

w określonej sytuacji (Tokarski S., s. 77-78).  To samo tyczy się modelu A. Rakowskiej 

i A. Sitko-Lutek, w którym umiejętności stanowią punkt odniesienia dla pozostałych 

kompetencji (Rakowska A., Sitko-Lutek A., 2000, s.17–18). W przypadku prowadzonych 

badań sytuacja jest nieco odmienna, budowany model kompetencji menedżerskich jest 

konkretnie dedykowany wspieraniu przedsiębiorstwa w stawaniu się organizacją uczącą się. 

Samodoskonalenie 

i rozwój 

Empatia 

Myślenie 

Inspirowanie 

Kreatywność 

Wiedza 

Współpraca 
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Dlatego w centralnym punkcie modelu umieszczono kompetencje widziane jako zachowanie 

zwane samodoskonalenie i rozwój z racji swej wiodącej roli w badanej koncepcji organizacji 

uczącej się (rys. 15).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rysunek 16. Schemat wpływu zachowania samodoskonalenie i rozwój na organizację 
uczącej się 
Źródło: Opracowanie własne. 

W trakcie procesu budowania modelu, faworyzowane przez większość badaczy 

koncepcji organizacji uczącej się kompetencja: umiejętności diagnostyczne (całościowe, 

systemowe widzenie tematu), została pod względem rangi ważności umiejscowiona na równi 

z pozostałymi kompetencjami. Oczywiście aby zarządzać całym przedsiębiorstwem, trzeba 

rozumieć mechanizmy jego funkcjonowania stosując podejście systemowe – czyli umiejętność 

wykorzystywania wiedzy z różnych dziedzin w procesie podejmowania decyzji. Dlatego autor 

tworząc model zdecydował się na zastosowanie kompetencji systemowego myślenia 

w praktyce, skupiając się na wszystkich kompetencjach myślenia równomiernie. W związku z 

tym proponowane rozwiązanie różni się także od prezentowanych do tej pory modeli strukturą, 

choćby od przedstawionego przez M. Tyrańską, uwzględniając cechy i postawy menedżera, co 

z jednej strony obciąża go zwiększając trudność wdrożenia, ale jednocześnie czyni go bardziej 

kompleksowym implikując bardzo unikatową kompetencje jaką jest m.in. krytyczne myślenie, 

które obecnie w dobie powszechnego już panowania sztucznej inteligencji staje się wręcz 

niezbędna.  
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rozwoju organizacji uczącej się. 
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Rysunek 17. Schemat wpływu myślenia na organizację uczącą się 
Źródło: Opracowanie własne. 

W następnej kolejności warto poruszyć kwestię kompetencji osobistej jaką jest 

zrozumienie własnych zachowań i emocji, co prowadzi do wniosku, że dobry menedżer musi 

być osobowością empatyczną. Musi umieć wczuwać się w położenie innych. Musi starać się 

budować dobre relacje i zaufanie, jeśli chce mieć autorytet. A ten stanowi przecież o tym, w jaki 

sposób funkcjonuje przedsiębiorstwo. Ludzie muszą mu ufać. Wtedy pójdą za nim i stworzą 

zespół. Dlatego w profilu kompetencji badanego menedżera minimalnym wyznacznikiem 

behawioralnym możliwym powinien być poziom 3 z 5 proponowanych dla tej kompetencji. 

 

 

 

 
 
 

Rysunek 18. Schemat wpływu zachowania empatycznego na organizację uczącą się 
Źródło: Opracowanie własne. 

Budując model autor dochodzi do wniosku, że skuteczność menedżera zależy od tego, 

w jakim stopniu potrafi on pogodzić wrodzone i wypracowane cechy osobowości 

z oczekiwaniami ze strony przełożonych i podwładnych, a także ze zmianami sytuacji 

kierowania wynikłymi z okoliczności zewnętrznych. Efektywni menedżerowie organizacji 

uczących się odznaczają się odpowiedzialnością, zaangażowaniem, umiejętnością pomiaru 

i realizacji zadań, umiejętnością planowania i zarządzania projektowego oraz budowaniem 

Empatia Zrozumienie 

własnych 

zachowań i emocji 

Prowadzi do kultury o wysokiej tolerancji niepewności, gdzie 

władza oparta na autorytecie osobistym determinuje znaczący 

rozwój procesu uczenia się. Zapewnia właściwe działanie 

mechanizmu konstruktywnej konfrontacji czym powinna 

cechować się komunikacja w organizacji uczącej się. 

Myślenie Umiejętności diagnostyczne 

(całościowe, systemowe 

spojrzenie na organizacje) 

Umiejętność myślenia 

strategicznego 

Myślenie krytyczne 

Prowadzi do atmosfery dociekań wywierając 

wpływ na ukierunkowanie twórcze, klarowne 

sformułowanie celów oraz wartość alokacji 

zasobów koniecznych do wspierania 

mechanizmów uczenia się i upowszechniania 

podejścia długofalowego wśród pracowników.  

Uzyskana dzięki temu świadomość celów 

umożliwia stworzenie wspólnej wizji, a to z kolei 

ma wpływ na motywację i ułatwienie myślenia w 

kategoriach systemowych, co jest domeną 

organizacji uczącej się. 

 



189 

dobrych relacji i zaufania. Słusznie więc traktują oni proces zarządzania jako funkcję swej 

osobowości, dojrzałości zawodowej współpracowników i sytuacji kierowania rozumianej jako 

układ interakcji i transformacji między nimi a podwładnymi oraz otoczeniem przedsiębiorstwa. 

W związku z czym można wnioskować, że o ile niniejsze kompetencje kreują dużą świadomość 

w aspekcie budowania efektywności dla całej organizacji, to z pewnością można twierdzić, że 

tak przygotowany menedżer będzie gwarantem produktywności, co obecnie jest wartością nie 

do przecenienia. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rysunek 19. Schemat wpływu współpracy na organizację uczącą się 
Źródło: Opracowanie własne. 

Z przeprowadzonych badań wyłania się sylwetka menedżera, który posiada 

kompetencje, także zorientowane na kreatywność. Jest osobą przedsiębiorczą, która posiada 

umiejętności znajdowania i wykorzystywania możliwości oraz przekuwania pomysłów w nowe 

rozwiązania i produkty. Potrafi zmienić inwencję w innowację, co niewątpliwie świadczy 

o zdolności i gotowości do rozwijania, organizowania i zarządzania przedsiębiorstwem 

w sposób zapewniający mu najlepsze szanse na osiągnięcie przewagi konkurencyjnej na rynku. 

 

 

 

 

 

Rysunek 20. Schemat wpływ zachowań kreatywnych na organizację uczącą się 
Źródło: Opracowanie własne. 

Współpraca Odpowiedzialność 

Zaangażowanie 

Umiejętność pomiaru i 

realizacji zadań 

Umiejętność planowania i 

zarządzania projektowego 

Budowanie dobrych relacji 

i zaufania 

Tworzy psychospołeczny klimat do zmian 

wspierając zespołowe uczenie się. Modelowanie 

właściwych postaw, profesjonalne zarządzanie 

oparte o dobre relacje i zaufanie prowadzi do 

decentralizacji zakresów zadań, uprawnień i 

odpowiedzialności. Uzyskane dzięki temu daleko 

idące delegowanie uprawnień decyzyjnych 

sprzyja spłaszczeniu struktury organizacyjnej i 

osłabieniu zależności hierarchicznych, czym 

powinna charakteryzować się organizacja 

ucząca się. 

Kreatywność Przedsiębiorczość 

Innowacyjność 

Poprzez rozpowszechnianie nowych idei, praktyk, procesów i 

procedur następuje wzmocnienie uczenia się w wytwarzaniu 

lepszych produktów, co w perspektywie długookresowej 

wspiera cele strategiczne organizacji uczącej się. 



190 

Jednocześnie jednym z istotnych obszarów aktywności menedżerów w organizacji 

uczącej się jest inspirowanie. Umiejętność podejmowania decyzji i rozwiazywania problemów 

połączone z odwaga kierowniczą świadczą o chęci dążenia do rezultatów, co obecnie jest cechą 

bardzo pożądaną. Przywództwo połączone z umiejętnością wykreowania wspólnej wizji dla 

całego zespołu stanowi jeden z podstawowych filarów koncepcji organizacji uczącej się bez 

której twórcze napięcie i automotywacja wśród pracowników nie może być osiągnięta.  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rysunek 21. Schemat wpływu inspirowania na organizację uczącą się 
Źródło: Opracowanie własne. 

Ostatnim elementem modelu są kompetencje dotyczące wiedzy. Bardzo cenionym 

zasobem jest wiedza praktyczka w zakresie znajomości zagadnień techniczno-produkcyjnych. 

Wskazuje to na wysoki poziom zaangażowania zmysłu technicznego, czym niewielu 

menedżerów potrafi się wykazać bez wcześniej pozyskanego doświadczania. Buduje to pewną 

formę autorytetu, partnerstw w rozmowie, co sprzyja transferowi wiedzy między 

pracownikami. Podobnie jest z wiedzą z zakresu socjologii, etyki i psychologii, która pozwala 

sprawnie poruszać się w środowisku złożonych interakcji społecznych trafnie identyfikując siły 

kierujące motywacją poszczególnych pracowników. Jest to kompetencja, która pozwala na 

sprawne zarządzanie zespołem i całą organizacją. Do grupy kompetencji dotyczących wiedzy 

zakwalifikowano dodatkowo umiejętność posługiwania się językiem obcym, który sam w sobie 

jest zasobem, jak i możliwością pozyskiwania nowej wiedzy i kontaktów. 
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Rysunek 22. Schemat wpływu wiedzy na organizację uczącą się 
Źródło: Opracowanie własne. 

Reasumując można dojść do wniosku, że organizacja ucząca wymaga odpowiedniego 

ukształtowania umiejętności menedżerskich, które świadczą nie tylko o kreatywności 

menedżera, ale także o stosownym jego przygotowaniu pod kątem wiedzy, współpracy, 

inspirowania, myślenia i dojrzałości emocjonalnej. Konieczne okazuje się nastawienie 

przedsiębiorcze widziane jako działanie innowacyjne, czyli tworzenie nowych rzeczy lub 

starych w nowy sposób, tak aby były inspiracją do działania w nieznanych dotychczas 

obszarach aktywności. Menedżer organizacji uczącej powinien być nie tylko ambasadorem 

zmiany, ale także ich inicjatorem starając się wychodzić naprzeciw zmieniającym się 

warunkom funkcjonowania przedsiębiorstwa. Musi planować przyszłość swojej firmy także 

w oparciu o pomysły i wizje innych, pozostając w otwartości umysłu na przepływ inspiracji 

pomiędzy członkami zespołu modelując jednocześnie postawy prowadzące do osiągania 

w pracy zespołowej efektów synergii. Musi wybiegać myśleniem w przyszłość przewidując 

przyszłe wydarzenia, a nawet przygotowując różne warianty działania na wszelkie możliwe 

ewentualności. Oczywiście nie wystarczy do tego samo myślenie przyczynowo – skutkowe 

będące podstawą dla myślenia systemowego, ale potrzebna jest także kompetencja krytycznego 

myślenia, która wspiera stosowne kalkulowanie ryzyka w budowaniu kombinacji zasobów 

materialnych i niematerialnych. Prowadzi to do wniosku, że tak przygotowany menedżer działa 

racjonalnie, nie fantazjuje, nie działa w oderwaniu od rzeczywistości, w szczególności, gdy 

podpiera się wiedzą praktyczną w zakresie techniczno-produkcyjnym. Świadczy to o jego 

profesjonalizmie, o tym, że wie co i jak mówi, o tym, że jest odpowiedzialny za słowo jakim 

się posługuje. Tak budowane zaufanie powoduje, że ludzie chętnie za nim podążają, jest niejako 

Wiedza Wiedza praktyczna w zakresie 

techniczno-produkcyjnym 

Wiedza praktyczna ze 

znajomości zagadnień socjologii, 

etyki oraz psychologii 

 Znajomość języków obcych 

Poprzez efektywną dystrybucję informacji i 

wiedzy budowane jest zaufanie zwiększające 

efektywność działania. Znajomość języka 

prowadzi do zniwelowania barier rozwojowych i 

otwartości na nowe perspektywy dla caej 

organizacji. Dzięki znajomości zagadnień 

socjologii, etyki i psychologii zachodzi korekta i 

wdrożenie właściwych modeli myślowych 

charakterystycznych dla organizacji uczącej się. 
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transparentny, gdyż współpracownicy wiedzą czego mogą się po nim spodziewać znając zasady 

jakie wyznaje. W związku z tym wnioskować można, że ma świadomość, iż swoją postawą 

modeluje kulturę organizacji uczącej się promując uczciwe załatwianie sprawy z innymi 

partnerami, wyrozumiałość i jasne wyrażanie swoich myśli. Niebywale ważną okazuje się przy 

tym kompetencja świadcząca o dojrzałości emocjonalnej menedżera, określana w modelu jako 

empatia. Rozumiana w relacji do siebie, jest wynikiem umiejętności zarzadzania swoimi 

stanami w inteligentny sposób, czyli taki, który przy konfrontowaniu się z trudnościami nie 

pozostawia przestrzeni na porwania emocjonalne. Wnioskować z tego można, że ludzie, 

a zwłaszcza menedżerowie nie są w stanie stosować pewnych jakości względem innych, nie 

mając ich w sobie. Oczywiście menedżer może mieć pewne wyobrażenie o tym koncepcie 

poznawczym, ale jeśli nie jest to zintegrowane jako własne doświadczenie, to trudno 

reprezentować pogląd, że jest on stosownym wzorcem do naśladowania.  

W dalszej kolejności analizując tak skonstruowany model można stwierdzić, że 

zachowania i kryjące się pod nimi kompetencje tworzą pewna całość składającą się 

z wzajemnie na siebie oddziałowujących części. Tak jak ma to miejsce z empatią, która 

determinuje jakość współpracy, która z kolei opiera się na umiejętności budowania dobrych 

relacji i zaufania, czyli zrozumienia oraz uznaniu poczucia wartości i osobistego znaczenia 

drugiego człowieka. Zależność ta ma duże znaczenie dla motywacji i utrzymywania dobrej 

atmosfery pracy, na co również wpływa kompetencja dotycząca właściwego pomiaru 

i rozliczania zadań, która w połączeniu z etyką prowadzi ostatecznie do zwiększania 

efektywności pracy, na czym każdemu menedżerowi powinno szczególnie zależeć. 

Jednakowoż poczucie odpowiedzialności i zaangażowanie w aspekcie współpracy są również 

nie bez znaczenia, z jednej strony służą one jako przykład do naśladowania, a z drugiej 

podlegając ocenie okresowej wymuszają pewną formę wyrozumiałości dla współpracowników 

wyrabiając tym samym zmysł pracy zespołowej, której jakość często przesądza o wynikach 

całej organizacji. Dlatego, aby je sprawniej osiągać, w modelu znalazły się niezbędne do tego 

kompetencje związane z wiedzą, a w szczególności z socjologią, etyką i psychologią, co 

potwierdza fakt, iż zachowania określone w modelu wzajemnie się wspierając tworzą system 

naczyń połączonych. Co ważne, kompetencja ta nie pozostaje bez wpływu na ego menedżera, 

jego świadomość, który objawia się chęcią i umiejętnością dzielenia się władzą i uprawnieniami 

kontroli zgodnie z zasadami delegowania zadań i uprawnień tj. pozwalaniem i zachęcaniem do 

przyjmowania w swoje ręce odpowiedzialności we wszystkich przejawach działania 

organizacji. Takie inspirowanie ludzi dodatkowo wymaga stosownej odwagi i umiejętności 
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podejmowania trafnych decyzji, które również znalazły swoje miejsce w proponowanym 

modelu. 

Konkludując należy zauważyć fakt, że kluczowym filarem, który leży u podstaw 

modelu jest zachowanie określane jako samodoskonalenie i rozwój, bez którego kompetencji 

nie byłoby można mówić o wzorcowym menedżerze organizacji uczącej się. W skrócie, to 

właśnie bez odczuwania potrzeby uzupełniania już zdobytej wiedzy oraz rozszerzania 

praktycznych umiejętności kierowniczych i dążenia do osiągania mistrzostwa osobistego, czy 

też profesjonalizmu w działaniu model jest tylko kolejnym katalogiem kompetencji, które 

powinien mieć menedżer, który chce uchodzić za skutecznego. To właśnie chęć i gotowość do 

kształcenia, zamiłowanie do rozwoju i zdobywania wiedzy jest kluczowe, zwłaszcza gdy ma 

źródło w wewnętrznej motywacji do dążenia do rezultatów, pewności siebie i zdecydowaniu. 

Jeśli menedżer utożsamia się z tymi kompetencjami na wysokim poziomie to możemy mieć 

dużą dozę pewności, że będą one gwarantowały wysoką jakość we wszystkich sferach jego 

działania. Dlatego tak wyłaniający się obraz menedżera, który jest odbiciem kompetencji 

zawartych w modelu, idealnie wpisuje się w potrzeby kadrowe jakie ma organizacja ucząca się 

w aspekcie zarządzania.  

Podsumowując, należy nie zapominać, że modele w badaniach naukowych są 

specyficzną formą poznania, pełniąc z jednej strony funkcje teoretyczne przez dostarczenie 

szczegółowego obrazu rzeczywistości, z drugiej zaś – funkcje praktyczne, będąc narzędziami 

w prowadzeniu badań empirycznych (Szarucki M., 2011, s. 268). Z pewnością modele są ściśle 

związane z teorią, gdzie poprzez dopełnienie jej przyjmują formę nowego paradygmatu 

(Gospodarek T, 2009, s. 63). Tak też jest w tym przypadku, gdzie związek między modelem o 

charakterze indukcyjnym a teorią jest iteracyjny i zależy od przyjętego głównego podejścia 

jakim są badania jakościowe. Ma to miejsce, ponieważ nie założono w nich a priori jakiegoś 

obrazu rzeczywistości, ale stworzono konstrukt teoretyczny wraz z pytaniami badawczymi, 

które na podstawie empirii pozwoliły sformułować uogólnienia, które przyjęły postać 

propozycji jaką jest autorski model kompetencji menedżerskich w organizacji uczącej się. 

W przypadku niniejszej pracy, aby uzyskać odpowiedzi na pytania badawcze, przeprowadzono 

badania literaturowe, analizę jakościową i ilościową, gdzie przedstawiciele badanych firm 

udzielili odpowiedzi na temat kompetencji jakie są w ich mniemaniu najważniejsze z punktu 

widzenia skuteczności działań menedżerskich. Po skorelowaniu tych wyników z badaniem 

dotyczącym stanu organizacji, w których pracują owi menedżerowie można stwierdzić, że 

odpowiedziano na wszystkie pytania badawcze i zrealizowano wszystkie stawiane sobie cele, 

czyli: 
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- zidentyfikowano elementy składowe kompetencji, w tym menedżerskich; 

- opracowano listę kompetencji jaką należy badać, chcąc budować model 

kompetencyjny; 

- zaprezentowano koncepcję organizacji uczącej się; 

- określono kryteria i symptomy, po zidentyfikowaniu których można było stwierdzić, 

że przedsiębiorstwo jest organizacją uczącą się; 

- opracowano teoretyczny model kompetencji menedżerskich w organizacji uczącej się; 

- zidentyfikowano organizacje uczące się w badanym sektorze; 

- zidentyfikowano kluczowe kompetencje menedżerskie istotne dla przedsiębiorstw 

badanego sektora; 

- zaprezentowano modelowe ujęcie kompetencji menedżerskich dla organizacji uczącej 

się w badanym sektorze; 

- wskazano kompetencje, których brak może istotnie wpływać na stawanie się 

przedsiębiorstwa organizacją uczącą się; 

- opracowano wyznaczniki behawioralne dla kompetencji zawartych w modelu w celu 

utworzenia gotowego narzędzia do zastosowania. 

Tym samym zidentyfikowana luka badawcza oraz przedstawione cele badań stały się 

podstawą do realizacji celu głównego jakim było zbudowanie autorskiego modelu kompetencji 

menedżerskich w organizacji uczącej się na podstawie badanego sektora.   

Dodatkowo, na płaszczyźnie teoriopoznawczej można powiedzieć, że podjęto próbę 

rozszerzenia istniejącej literatury o badania empiryczne, które obrazują obecny stan rozwoju 

przedsiębiorstw w kierunku stawania się organizacjami uczącymi się w badanym sektorze.  

Doprowadziły one do stwierdzenia, że to właśnie ten typ organizacji w sposób szczególny stoi 

przed możliwością zastosowania nowych metod i sposobów wykorzystania zasobów 

kompetencji pracowników w bieżącej działalności i realizacji strategii długookresowych. 

Zatem wyzwaniem zarzadzania organizacją, jest taka identyfikacja kompetencji, która 

umożliwi ich najbardziej efektywne funkcjonowanie. W rezultacie na bazie pogłębionej analizy 

literatury przedstawiono w pracy nie stosowaną wcześniej metodę identyfikacji organizacji 

uczących się w celu zbadania tego, jakimi kompetencjami odznacza się menedżer nimi 

zarządzający. Wskazano także podłoże teoretyczne dla pojęcia kompetencji i ich struktury oraz 

ich odziaływanie na wybrane kryteria identyfikacji organizacji uczącej się, stanowiące 

podstawę operacjonalizacji założeń. Autor tym samym ma nadzieje, że niemniejsze 

opracowanie wnosi nowe spojrzenie na teorie zarządzania zasobami ludzkimi, w szczególności 
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kompetencje menedżerskie oraz koncepcję organizacji uczącej się przez stworzenie autorskiego 

modelu. Oba ważne obszary analizowane oddzielnie mają już ugruntowaną pozycję w naukach 

o zarzadzaniu, natomiast słabo jest rozpoznany ich związek i wzajemne relacje. Zintegrowanie 

tych tematów ma kluczowe znaczenie dla współczesnej organizacji, w której stosuje się 

zarządzanie zasobami ludzkimi w oparciu o podejście kompetencyjne. Prawidłowo 

zaplanowany i wdrożony system zarządzania zasobami ludzkimi w oparciu o model 

kompetencyjny stwarza możliwość do zintegrowania wszystkich dziedzin zarządzania 

personelem, co jest nie bez znaczenia dla funkcjonowania całej organizacji. Daje on sposobność 

do podejmowania decyzji w zakresie polityki personalnej na z góry określonych zasadach 

zawartych w modelu (Kamińska B, 2014). Tyczy się to obszaru rekrutacji i wyboru 

kandydatów, budowania systemów oceny pracowniczej, analizy potrzeb szkoleniowych, czy 

decyzji obejmujących derekrutacje (Mikła A, 2020, s. 43). Zastosowanie takiego rozwiązania 

pozwala na monitorowanie potencjału zasobów ludzkich w organizacji i poprawiania 

efektywności oraz skuteczności jego działania. 

Oprócz walorów teoretycznych praca ma walory praktyczne i może służyć wiedzą 

menedżerom proponując odpowiedź na pytanie, do jakiego modelu kompetencji należy dążyć, 

by wspierać przedsiębiorstwo w stawianiu się organizacją uczącą się. Praca może posłużyć 

również jako źródło wiedzy i inspiracji dla organizacji badanego sektora. Walory praktyczne 

wynikają ze studiów literatury, ale przede wszystkim z analizy wyników empirycznych.  

Dokonując podsumowania nie należy zapominać o ograniczeniach niniejszego modelu, 

które związane są przede wszystkim z zastosowanymi metodami badań ankietowych 

i wywiadu. Dzieje się tak m.in. dlatego, że są one nieodporne na proces samoprezentacji 

i kreowania się respondentów (Kożusznik B., 1994, s. 23). Badani respondenci wypełniając 

kwestionariusz ankiety mogą mieć tendencje do opowiadania w sposób „właściwy”, czyli taki, 

jak być powinno a nie wyrażać opinie zgodnie z ich zachowanymi i postawami. Dlatego 

w przyszłych badaniach warto pochylić się nad zastosowaniem dodatkowych metod w postaci 

technik projekcyjnych lub obserwacji uczestniczącej, co jest istotne z punktu widzenia 

właściwości zawartych w modelu kompetencji. W kwestii wywiadu jest podobnie, mimo 

licznych zalet metodę tą cechuje wada polegająca na tym, że zgromadzone informacje opierają 

się na deklaracjach badanych, co zabezpieczone w procesie badawczym było dodatkowo 

analizą dokumentacji. Wśród ograniczeń trzeba również wymienić problem kompleksowości 

przeglądu literatury. Rosnąca liczba opracowań dotycząca kompetencji jak i koncepcji 

organizacji uczącej się powoduje utrudnienie w prowadzeniu systematycznego przeglądu 

literatury, co niewątpliwie podnosiłoby wartość pracy. 
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Ponadto problematyka poruszana w dysertacji wymaga dalszych badań. Podjęta próba 

budowania modelu kompetencji przyczyniającego się do wspierania procesu uczenia się 

w przedsiębiorstwach i określenia w jaki sposób kultura organizacyjna determinuje jego 

kształt, została zarysowana w sposób dający podwaliny do dalszej eksploracji tematu. 

Oczywiście istnieje wiele kierunków dalszego postępowania, chociażby te, w których warto 

zbadać inne sektory gospodarki, przy użyciu opracowanej przez autora metody, potwierdzając 

bądź nie wyciągnięte dotychczas wnioski. Propozycja ta wydaje się tym bardziej aktualna, 

gdyż przeprowadzone badanie ma pewne ograniczenia, mianowicie dotyczy ono wybranego 

sektora tylko na terenie naszego kraju, co ogranicza pewną kompleksowość przeglądu 

badanego problemu. Dlatego warto uwzględnić również porównania międzynarodowe w tym 

zakresie. Praca ta może także inspirować innych badaczy do kontynuowania i rozszerzania 

badań dotyczących stosowania modelu w zakresie zarządzania, na przykład tworząc wkład do 

pracy nad modelem St. Gallen8, zarządzania zasobami ludzkimi, a konkretniej zarządzania 

zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje w organizacji uczącej się.  

4.5. Zastosowanie modelu kompetencyjnego w zarządzaniu zasobami ludzkimi.         

Pojęcie kompetencji jest ściśle zawiązane z zarządzaniem zasobami ludzkimi. Dotyczy 

ono jego głównego celu jakim jest pozyskanie i rozwój wysoce kompetentnych pracowników, 

którzy przez realizacje swoich celów maksymalnie zwiększą potencjał przedsiębiorstwa 

(Armstrong M, 2000, s. 248).  To właśnie kapitał ludzki stanowi dla organizacji źródło jej 

wartości oraz trwałej przewagi konkurencyjnej, a konkretniej kompetencji pracowników 

zatrudnionych w przedsiębiorstwie. Przewaga, o której mowa, zależy w coraz większej mierze 

od wiedzy, potencjału tkwiącego w kapitale ludzkim a nie w zasobach fizycznych czy 

finansowych (Wachowiak P., 2005, s. 31). Teorię kapitału ludzkiego można zatem w oczywisty 

sposób powiązać z panującą tendencją do promowania wartości i znaczenia kompetencji, a tym 

samym modelu kompetencji, opierając się na założeniu, że efektywne zarządzanie 

kompetencjami buduje wartość organizacji (Armstrong M, Baron A., 2012, s. 22). Dlatego 

zgodnie z tym rozumowaniem nowoczesne organizacje, a w szczególności organizacje uczące 

się praktykę zarządzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje postrzegają jako szanse 

na sprawne rozwijanie swojego potencjału. Niektórzy badacze idą o krok dalej wskazując, że 

zarządzanie kompetycjami stanowi jedyną sensową realizację funkcji personalnej w organizacji 

uczącej się, inteligentnej (Dubois D.D, Rothwell W.J., 2008, s. 26; Mikuła B., 2000, nr 21). Są 

                                                
8  Rüegg-Stürm J., The new St. Gallen management model: Basic categories of an 

approach to integrated management, Palgrave Macmillan, New York 2005. 
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zdania, że tradycyjny model zarządzania zasobami ludzkimi należy odrzucić z racji tego, że jest 

to podejście stosowane w organizacjach z tradycyjną strukturą. Jest wysoko 

zbiurokratyzowane, a wysoki poziom formalizacji procedur ogranicza szybkość i elastyczność 

dostosowywania się do zmian w otoczeniu (Sidor-Rządkowska M., 2020, s. 19). Najogólniej 

ujmując, zastosowanie nowego podejścia podyktowane zostało pojawiającymi się pytaniami 

(McLagan P.A., 1997, s. 40-48): 

- jak uprościć i zintegrować praktyki personalne? 

- jak przekształcić strategie organizacji w działania pracowników? 

- jak skłonić zatrudnionych do podejmowania ryzyka i innowacji? 

- jak przekształcić funkcję personalną w organizacji z administracyjnej na strategiczną? 

- jak kształtować strukturę funkcjonowania, gdy sama koncepcja stanowisk pracy zanika? 

Odpowiedzią na te pytania jest zarządzanie kompetencjami, widziane jako cześć systemu 

zarządzania zasobami ludzkimi, w którego zakres wchodzi określenie standardów 

kompetencyjnych, planowanie i organizowanie rozwiązań związanych z kształtowaniem 

kompetencji w organizacji. Jednak w tym miejscu autor pragnie zwrócić uwagę na pewną 

nieścisłość, jeśli chodzi o zagadnienie „zarządzanie kompetencjami”, które niejako implikuje 

domysł, że posiadaczem kompetencji jest przedsiębiorstwo. Oczywiście mówi się o 

kompetencjach organizacyjnych, a w szczególności kompetencjach kluczowych, które mają im 

zapewnić przewagę konkurencyjną na rynku (Lendzion J.P., Stankiewicz-Mróz A., 2005, s. 92) 

to jednak nie sposób jest zanegować faktu, że to zatrudnione osoby mają kompetencje a nie 

przedsiębiorstwo. Najtrafniej to określił K. Obłój, pisząc, iż „… każda firma jest w ostatecznym 

rachunku skumulowaną wiedzą byłych i obecnych pracowników” (Obłój K. 1998, s. 127). 

Dlatego jeśli ktoś ma zarządzać kompetencjami to właśnie te osoby, natomiast sama 

organizacja może wykorzystywać system zarządzania zasobami ludzkimi w oparciu 

o kompetencje do realizacji jej strategicznych celów (Klett F., 2010; Oleksyn T., 2006 s. 40; 

Walkowiak R., 2007 s. 30). Dlatego można powiedzieć, że podejście kompetencyjne 

z zastosowaniem modelu integruje wszystkie aspekty zarządzania zasobami ludzkimi jakimi 

są: budowa kompetencyjnych opisów stanowisk pracy, rekrutacja i selekcja, budowanie 

systemu ocen pracowniczych, szkolenia i rozwój, zarządzania talentami i planowanie ścieżek 

kariery (Rogozińska-Pawełczyk A., Warwas I., 2016, s. 67). W dużej mierze dzieje się to za 

sprawą profilu kompetencyjnego, który jest nazywany narzędziem pozwalającym wykorzystać 

kompetencje w zarządzaniu zasobami ludzkimi. Pojęcie to bywa różnie definiowane, czasami 

jest utożsamiane z pojęciem modelu kompetencyjnego, lecz jest to błędne, ponieważ model 
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kompetencyjny jest pojęciem zdecydowanie szerszym, zawierającym w sobie profil 

kompetencyjny. 

W podjętej próbie zbudowania modelu postawy, umiejętności, wiedza oraz 

doświadczenie pracownika wyrażone zostały poprzez zachowania, które jednocześnie grupują 

kompetencje w stosowne zbiory. Na opis każdej z nich złożyły się definicja kompetencji wraz 

z poziomami jej rozwoju, czyli przykładami zachowań charakterystycznych dla każdego z nich. 

Otrzymano w ten sposób, księgę kompetencji, która właściwie wdrożona pozwala stworzyć 

profil kompetencyjny w każdym przedsiębiorstwie z osobna.  Z racji tego, że podjęty proces 

badawczy nie obejmował swoim zakresem tego zadania, to jednak w celu prezentacji 

zastosowania modelu kompetencji menedżerskich w organizacjach uczących się badanego 

sektora sprowadzono ich profile do jednego uniwersalnego wymiaru.  Poziomy sprawności 

merytorycznej jakie pokazane są na wykresach 22, 23, 24 w uznaniu autora są najniższymi 

dopuszczalnymi wartościami wyznaczników behawioralnych jakie może reprezentować 

menedżer w organizacji uczącej się. 

Wykres 22. Uniwersalny profil dotyczący kluczowych kompetencji, wiedzy, umiejętności 
koncepcyjno-analitycznych i kompetencji osobistych 

 
Źródło: Opracowanie własne. 
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Koncentracja na jakości, zrozumienie własnych zachowań i emocji, dążenie do rezultatów, 

umiejętności rozwiazywania problemów i podejmowania decyzji oraz wiedza praktyczna 

z zagadnień socjologii, etyki i psychologii swoją dopuszczalną wartość osiągnęły na poziomie 

czwartym. Pozostałe z nich, czyli innowacyjność, wiedza praktyczna z zagadnień techniczno-

produkcyjnych, umiejętności diagnostyczne i zaangażowanie poprzestały na poziomie trzecim. 

Kolejną grupą kompetencji zawartych w modelu są kompetencje menedżerskie, które 

z racji swej liczebności warto poddać ocenie osobno. 

Wykres 23. Uniwersalny profil dotyczący kompetencji menedżerskich 

 
Źródło: Opracowanie własne. 
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Wykres 24. Uniwersalny profil dotyczący kompetencji interpersonalnych oraz cech i postaw 

 
Źródło: Opracowanie własne. 
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określonych kompetencji, jak i kwestionariusze rekrutacyjne oraz rozmowy kwalifikacyjne 

z użyciem scenariuszy.  

Kolejnym zastosowaniem modelu kompetencyjnego jest system ocen pracowniczych. 

Łączy on w sobie dwie funkcje, wartościującą i rozwojową. Pierwsza z nich określa 

przydatność pracownika na stanowisku pracy, druga zaś umożliwia planowanie kształcenia 

i rozwoju pracownika. System oceny oparty o model kompetencyjny koncentruje się na tych 

aspektach wykonywanej pracy, które w drodze jego budowy uznano za najistotniejsze z punktu 

widzenia efektywności. Dzięki niemu pracownik zyskuje świadomość co do oczekiwań jakie 

się jemu stawia oraz które aspekty pracy są kluczowe dla wyników pracy. Tworzy to tym 

samym przestrzeń do określenia dalszych możliwości i kierunków rozwoju. Dzięki swojej 

przejrzystej formie, profile kompetencyjne obrazujące jednocześnie wartości pożądane 

i zidentyfikowane stanowią skuteczne narządzie komunikacji na wielu poziomach – między 

przełożonym a pracownikiem, pracodawcą a kandydatem czy menedżerem a działem 

personalnym. Do metod oceny wykorzystujących profile można zaliczyć metodę Assessment 

Center, metody 360° lub w opcji skróconej 180° jak i ocenę okresową. Ta ostatnia właściwie 

zaplanowania i często skorelowana z systemem wynagrodzeń motywuje, promuje właściwe 

postawy i ułatwia osiąganie celów poprzez zmniejszenie obszarów deficytowych. Pozwala 

również na ocenę potencjału organizacji co do wewnętrznej rekrutacji. 

Szkolenie i rozwój to kolejna subfunkcjia zarządzania zasobami ludzkimi w której 

model znajduje swoje zastosowanie. Określenie luki kompetencyjnej między potencjałem 

pracownika a wymogami zawartymi w modelu daje jasny obraz sytuacji, umożliwia 

obiektywne zdiagnozowanie potrzeb szkoleniowych pracownika. Należy mieć na uwadze, że 

identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych służy ustaleniu poziomu kompetencji 

pracowników, koniecznego do prawidłowej realizacji misji, strategii, celów i zadań organizacji. 

Celem skutecznie przeprowadzonej analizy i identyfikacji potrzeb szkoleniowych jest 

przygotowanie programu szkoleniowego zgodnego z rzeczywistymi potrzebami 

przedsiębiorstwa – najlepiej szytego na miarę. Dzięki takiej identyfikacji potrzeb 

szkoleniowych organizacja ma możliwość zaplanowania budżetu, tak aby zwiększać 

kompetycje swoich pracowników bez konieczności wydawania pieniędzy na zbędne szkolenia 

wynikające z potrzeby chwili lub przypadkowości. Działając zgodnie z kierunkiem, jaki został 

organizacji wyznaczony na poziomie budowania modelu kompetencyjnego mamy pewność, że 

kadra jakiej był on dedykowany zmierza w tym samym kierunku, że rozwój organizacji jest 

naturalnie wspierany przez ukierunkowany rozwój osób zatrudnionych. Dzięki tak zebranej 

wiedzy o potrzebach uczestników szkolenia oraz o potrzebach firmy możemy mieć pewność, 
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że szkolenie, które zaplanowaliśmy, jest odpowiednie dla organizacji, dla wybranej grupy 

uczestników, a także jest zorganizowane na właściwą skalę i dotyczy dziedziny, z którą 

organizacja ma problem. 

Następne zastosowanie modelu, można zaobserwować przy budowaniu ścieżek kariery. 

Polegają one na świadomym planowaniu rozwoju pracowników dostosowanym do potrzeb 

organizacji oraz podejmowaniu działań, które będą przygotowywać pracowników do objęcia 

wyższych stanowisk lub realizacji bardziej odpowiedzialnych zadań. To właściwie dobrze 

zaplanowane kariery uwzględniają przyszłe potrzeby organizacji w zakresie kadr, pozwalają na 

utrzymanie ciągłości procesów biznesowych i eliminacją ryzyko braku zasobów ludzkich. 

Dodatkowo, jeśli ścieżki kariery mają spełniać swoje zadanie motywacyjne w stosunku do 

pracowników, to powinny uwzględniać przede wszystkim ich potrzeby rozwojowe. Należy 

przy tym brać pod uwagę fakt, że nie wszyscy pracownicy mają ambicje awansu pionowego 

i zajmowania coraz wyższych stanowisk w hierarchii. Część pracowników zainteresowana jest 

rozwojem w obszarze własnej ekspertyzy. Dlatego dopasowany do potrzeb organizacji program 

powinien dawać pracownikom możliwość rozwoju poziomego związanego z wzmacnianiem 

kompetencji i zwiększeniem zakresu odpowiedzialności i samodzielności albo awansu 

pionowego na wyższe stanowiska. W drugim przypadku wyznacznikiem determinującym 

oczekiwania będzie model kompetencyjny obowiązujący na przyszłym stanowisku, co 

w przejrzysty sposób określa zasady awansu.  

Ostatnim elementem zarządzania zasobami ludzkimi, w których model kompetencyjny 

znajduje swoje zastosowanie jest aspekt zarządzania talentami. To człowiek pełni kluczowe 

funkcje w działalności organizacji. Dlatego powinna ona skupiać się na strategicznych, 

utalentowanych pracownikach, których zaangażowanie ma pozytywny wpływ na osiągane 

przez przedsiębiorstwo cele. Zarządzenie trendami w organizacji polega głównie na 

planowaniu ścieżek kariery i wdrażaniu tych planów w życie. Jest to zespół działań 

nakierowanych na wyłonienie, utrzymanie w organizacji i rozwój wybitnych pracowników tj. 

takich, którzy osiągają ponadprzeciętne wyniki, charakteryzują się wysokim poziomem 

umiejętności i potencjałem do rozwoju, który bez zastosowania modelu byłyby trudny do 

zidentyfikowania. 

W poruszonym temacie należy także wyartykułować fakt, że zastosowania modelu 

kompetencyjnego w zarządzaniu zasobami ludzkimi, napotyka na bariery, szczególnie 

w procesie jego wdrożenia. Między innymi tacy badacze jak J.R. Schuster i P.K. Zinghein 

wskazują, że najistotniejsze jest zaangażowanie pracowników w proces przygotowawczy, 

jakim jest samo budowanie modelu. Kreuje to pozytywne nastawienie do stosowania modelu i 
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chęć jego wykorzystania nie tylko jako narzędzia kontroli, lecz także jako formy wspierania 

procesów zarządzania efektywnością (Schuster J.R., Zinghein P.K., 1992). Uczestnictwo 

wszystkich istotnych osób w organizacji w tym procesie powoduje utożsamianie się 

z narzędziem i tratowanie go jako dobra wspólnego. W rezultacie ułatwia to jego używanie, 

gdyż większość czynników oporu podyktowana jest brakiem akceptacji, która bierze się 

z niezrozumienia zasad funkcjonowania tego narzędzia (Wojtas-Klima M., 2014, s. 204). 

Metoda takiego wdrażania określana jest jako partycypacyjna, w odróżnieniu od eksperckiej, 

gdzie wykorzystuje się usługę niezależnych konsultantów zewnętrznych lub firm 

konsultingowych przychodzących z gotowym rozwiązaniem i jest na pierwszy rzut oka bardziej 

adekwatna (Moczydłowska 2008, s. 66). Jednak z doświadczenia autora dopiero połączenie 

tych dwóch metod jest rozwiązaniem dającym gwarancje powodzenia całego procesu, 

zwłaszcza dzięki konsekwencji, jakie mają konsultanci wyznaczając datę końcową wdrożenia. 

Jednak może to stanowić dodatkową barierę, tym razem ekonomiczną. To właśnie konieczność 

poświęcenia odpowiedniej ilości czasu po stronie pracowników do stworzenia i wdrożenia 

stosownego modelu i częsty brak odpowiedniego wykształcenia zmusza do zatrudnienia 

specjalistów zewnętrznych. W obliczu tej perspektywy często też wybrzmiewa argumentacja 

o słuszności dotychczasowo stosowanych metod. Takie rozumowanie z pewnością zamyka 

drogę do stawania się przedsiębiorstwa organizacją uczącą, gdyż wdrażanie takich narzędzi jest 

potwierdzeniem, że przedsiębiorstwo chcę się takim stawać (Woodruffe C., 2003, s. 28). 

W związku z tym w przypadku pojawienia się takich wątpliwości u decydentów sytuacja 

wymaga przeprowadzenia informacyjnych dyskusji zmierzających do wyjaśnienia powodów 

rozwoju, ukazania celowości i korzyści jaki ze sobą niesie zarządzanie zasobami ludzkimi 

w oparciu o kompetencje, przedstawienie ewentualnego harmonogramu prac lub szczegółów 

jego opracowania i wdrożenia. 

Podsumowując, należy stwierdzić, że zarządzanie zasobami ludzkimi oparte na 

kompetencjach jest nowym trendem, które kładzie nacisk na konkretne kompetencje 

wykorzystywane w miejscu pracy.  Zebrane i zdefiniowane w modelu stają się podstawą 

funkcjonowania całego systemu zarządzania zasobami ludzkimi, który wymaga zintegrowania. 

Stanowi to duże wyzwanie dla zarządzających, zwłaszcza organizacji, które chcą uchodzić za 

uczące się, co potwierdza aktualność podjętej tematyki pracy i przeprowadzonych badań. 
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Zakończenie 

Przegląd literatury na temat ról, funkcji i zadań menedżera w organizacji prowadzi do 

wniosku, że istnieje wiele różnych koncepcji objaśniania tych zagadnień. Jednak chcąc 

poprzedzić tą dyskusję przyjęto w niniejszym opracowaniu pewne założenia m.in. co do tego 

kim jest menedżer. Założono, że jest nim osoba, która odpowiada za realizację celów 

organizacji, przestrzega zasad racjonalnego gospodarowania i troszczy się o wynik firmy, 

a jednocześnie pracuje z ludźmi i dla ludzi, stwarzając warunki stymulujące odpowiedzialność 

pracowników za współtworzenie wspólnej wizji, rozwój mistrzostwa osobistego i zespołowego 

uczenia się połączonego z uważnością na ograniczające je modele myślowe. Tak widziany 

menedżeryzm rozszerzony został o spojrzenie w kierunku działań przywódczych, które nie 

będąc tożsame, przenikają się i wzajemnie wzbogacają. Natomiast jako punkt wyjścia do 

omówienia ról menedżerskich przyjęto kryterium podziału wg. funkcji kierowniczych 

H. Mintzberga, który zdefiniował trzy grupy podstawowych ról: międzyludzkie – 

interpersonalne, informacyjne i decyzyjne. Zaprezentowano także kompetencje i role 

menedżera w modelu wartości komplementarnych S. R. Quinna, który wyróżnia osiem ról, 

a których pełnienie jednocześnie może wydawać się sprzeczne i trudne do pogodzenia. 

W wyniku porównania tych modeli wyciągnięto wniosek, że model S.R. Quinna kładzie 

większy nacisk na doskonalenie pracowników, co jest odpowiedzią na dużą zmienność 

i pojawianie się nowych oczekiwań względem menedżerów. W efekcie przesunięto uwagę na 

funkcje kierownicze ujęte według H. Fayola jako planowanie, organizowanie, koordynowanie 

i kontrolowanie. Aby zaprezentować poszczególne zadania menedżera posłużono się 

podziałem hierarchicznym na kierownictwo naczelne - zarządzające strategicznie, średnie 

kierownictwo - zarządzające taktycznie i najniższe działające operacyjnie. Analiza tego 

zagadnienia doprowadziła to do wyprowadzenia wniosków co do przyszłości organizacji 

uczącej się, czyli jej proaktywnego i przedsiębiorczego charakteru, który niewątpliwie opiera 

się na kluczowych kompetencjach organizacji jakimi są: innowacyjność, podejście systemowe 

do współpracy z otoczeniem i system podejmowania decyzji, co ostatecznie potwierdziły 

badanie empiryczne nad modelem.  Dokonując podsumowania ról menedżera w organizacji 

uczącej się rozszerzono je o narzędzia ich realizacji, jednocześnie w prowadzonej dyskusji 

zwrócono uwagę na proces wywierania wpływu podczas sprawowania władzy, czyli znaczenie 

stylów kierowania. Jednak konstatacja ta nie została rozwinięta, ze względu na to, iż nie leżała 

ona w centrum zainteresowania tematu niniejszej dysertacji. Odwrotnie ma się sprawa 

dotycząca kompetencji, których przybliżenie pojęcia, znaczenia, struktury itd. podjęto się 
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w kolejnych częściach badań literaturowych. Doprecyzowano różnice w zakresie postrzegania 

wyrazów bliskoznacznych, jak: „umiejętności”, „zdolności” czy „kwalifikacje”, przedstawiono 

genezę pojęcia kompetencji, jego zdefiniowania po raz pierwszy jak i badań prowadzonych na 

ich temat. Doprowadziło to do zaprezentowania podejść do tematu jakie ma miejsce w Stanach 

Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii, czyli koncepcja behawioralna vs kompetencje utożsamiane 

z końcowym wynikiem pracy, standardem, transferem wiedzy i umiejętnościami w różnych 

aspektach realizowanej pracy, czego efektem są rezultaty. W trakcie prowadzonej dyskusji 

sformułowano wniosek, że sama wiedza i wykazanie się nią nie przesądza o posiadaniu 

kompetencji. To samo dotyczy umiejętności, które nie gwarantują ukształtowania się 

kompetencji menedżerskich i samo ich posiadanie nie jest warunkiem wystarczającym do tego, 

aby uznać menedżera za kompetentnego. Potrzebne są do tego dodatkowo cechy osobowości 

i postawy, czyli zachowania, które umożliwią przekucie nabytej wiedzy i umiejętności 

w skuteczne rozwiązywanie problemów i działanie. W związku z tym przyjęto założenie mimo 

zdań odrębnych, że kompetencje to nie tylko wiedza i umiejętności, ale także cechy 

osobowościowe i postawy, które także powinny zawierać się w modelu kompetencyjnym. 

W dowód słuszności zaprezentowano najbardziej przejrzysty w ocenie autora model 

kompetencji stworzony przez A. Rakowską i A. Sitko-Lutek z jednoczesnym omówieniem jego 

składowych. Po dokonaniu tego zostały także zaprezentowane modele R.L. Katza (z podziałem 

na umiejętności techniczne, społecznie i koncepcyjne) i D.A. Whettena, K.S. Camerona 

(z podziałem na umiejętności osobiste i interpersonalne) co znalazło swoje odzwierciedlenie 

w składowych modelu kompetencyjnego.  

Znajomość istoty, komponentów jak i zaprezentowanych cech kompetencji pozwolił na 

skupienie uwagi na procesie budowy modelu poprzez formowanie listy kompetencji 

i zaprezentowanie sposobów budowania poziomów kompetencji menedżerskich. W toku tego 

postępowania przyjęto, że model kompetencji stanowi zestaw standardów zachowań 

wymaganych w danym przedsiębiorstwie, że jest układem odniesienia, do którego 

porównywane są kompetencje posiadane przez menedżerów. Jest niejako testem 

potwierdzającym, czy pracownicy, których charakteryzuje określony zestaw wiedzy, 

umiejętności i postaw są skuteczni. To powoduje, że model kompetencyjny służy do określenia 

luki kompetencyjnej, a w rezultacie identyfikowania kompetentnych i niekompetentnych 

menedżerów. Stwierdzono także, że modele kompetencyjne są wzorcami idealnymi, ponieważ 

stanowią odbicie maksymalnych, teoretycznie możliwych do posiadania kompetencji przez 

osoby zajmujące konkretne stanowiska pracy, uznając je tym samym za wzorce normatywne, 

ponieważ określają wielkości progowe, wyznaczające minimalny i maksymalny poziom 
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posiadania danej kompetencji, a co za tym idzie, warunkują osiągnięcie zadowalających lub 

wzorcowych wyników pracy na danym stanowisku. Takim sposobem dotarto do aspektu 

mierzalności kompetencji, co zostało przybliżone przy użyciu prezentacji sposobów 

opisywania poziomów kompetencyjnych. W aspekcie tym przyjęto, za M. Tyrańską, że 

wyznaczniki behawioralne powinny być bezpośrednio powiązane z poziomami spełnienia 

i powinny się posługiwać pozytywnymi przykładami zachowań, gdyż model ma służyć przede 

wszystkim identyfikowaniu i propagowaniu pozytywnych wzorców zachowań.  

W dalszej kolejności wykorzystując benchmarking kompetencyjny dokonano wyboru 

kryteriów klasyfikacji i ich podziału w oparciu o rozwiązanie zaproponowane przez 

K. Szczepańską-Woszczynę. Wszystkie poruszone tematy doprowadziły do wątku na temat 

skuteczności i do ustalenia faktu, że nawet najbardziej kompletny model nie da gwarancji, że 

menedżerowie posiadający wszystkie kompetencje w nim zawarte będą działać efektywnie. 

Stwierdzono, że niestety żaden model nie będzie całościowym i kompletnym obrazem 

rzeczywistości, jeśli będzie brakować w nim kontekstów umożliwiających lepsze zrozumienie 

pracy kierowniczej, np. organizacyjnego czy kulturowego działania biznesu. I tak jak pewną 

część tych zagadnień objął rozdział drugi na temat koncepcji organizacji uczącej się, tak 

pozostałe zmienne różnicujące takie jak: szczebel zarządzania, sektor w jakim działa 

przedsiębiorstwo i cele strategiczne, autor postanowił uwzględnić w rozdziale trzecim 

dotyczącym badań.  

W ostatnim punkcie rozdziału pierwszego dokonano klasyfikacji kompetencji 

indywidualnych i organizacyjnych. Wyróżniono kompetencje uniwersalne i specjalistyczne jak 

i te, które w gronie organizacyjnych są niezbędne do zbudowania modelu kompetencyjnego, 

czyli kluczowe kompetencje organizacji. Zaprezentowano, za H. Czubasiewicz ich powiązanie 

nie tylko ze stopniem realizacji celów strategicznych, ale także z kierunkiem długofalowego 

rozwoju organizacji. 

Odnosząc się z kolei do samej koncepcji organizacji uczącej się, w celu jej prezentacji 

postanowiono poszerzyć kontekst naukowy o ewolucję pojęcia uczącej się organizacji jako 

organizacji żywej. Posłużono się w tym celu omówieniem archetypów organizacji jako: 

organizacji taktowanej jako maszyna, organizacji o charakterze ekologicznym - zwanej 

organizacją żywą, organizacji o charakterze neuronowym a także społecznego archetypu 

przedsiębiorstwa. Na tak zarysowanym tle, ekologiczny archetyp ukazany został od swojego 

źródła powstania, czyli Ogólnej Teorii Systemów, poprzez prace Jay Forrestera z MIT nad 

złożonym problemem sterowania przy udziale sprzężeń zwrotnych, aż po pracę pt. „Granice 

wzrostu”, znaną również jako raport dla Klubu Rzymskiego. Uwypuklony został również wkład 
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P. Senge który czerpiąc z tych tradycji zarysował zręby koncepcji pisząc książkę „Piąta 

dyscyplina”. Natomiast przytoczone definicje i spojrzenia wielu naukowców na temat 

organizacji uczącej się pozwoliły na poznanie zagadnienia, a samo jego porównanie 

z organizacją neuronową, inteligentną wprowadziło szerszą perspektywę. 

Przegląd literatury poświęcony omówieniu modeli i cech został poprzedzony 

prezentacją założeń leżących u podstaw koncepcji organizacji uczącej się jakimi są:  

- po pierwsze, organizacje, podobnie jak organizmy żywe, mogą się uczyć, a uczenie się 

jest przyjęte jako strategiczna wartość; 

- po drugie, przyszłość organizacji zależy od wszystkich jej członków, a oni są tego 

świadomi, dlatego w procesie uczenia się uczestniczą wszyscy; organizacja tworzy 

warunki dla rozwoju na poziomie jednostki, przy czym newralgiczne jest uruchomienie 

tego na poziomie zespołu; 

- po trzecie, organizacja musi odpowiednio motywować do szeroko rozumianej 

innowacji – poprzez aktywizowanie sfery umysłowej i emocjonalnej, utrzymując je 

w zgodności z działaniem, czego efektem jest głęboko osobiste zaangażowanie jej 

członków, jednak z uwzględnieniem faktu uczenia się przez każdego w różny sposób; 

- po czwarte, proces uczenia się winien być ciągły oraz świadomy, a nie pozostawiony 

losowi. 

Przeprowadzono analizę porównawczą modeli z głębszym omówieniem modelu M.J. 

Pedle i J.B. Burgoyne, modelu D.A. Garvina oraz P. Senge, co przybliżyło autora do 

wyciągnięcia konkluzji, jaką jest uznanie procesów organizacyjnego uczenia i zarządzania 

wiedzą za podstawę rozwoju organizacji uczącej się, któremu zdecydowano się poświęcić 

kolejny rozdział pracy. 

Na wstępie zaprezentowano proces zarządzania wiedzą jaki zachodzi w organizacji, 

przybliżono również takie zagadnienia jak wiedza cicha i formalna, które posłużyły jako 

wprowadzenie do przedłożenia teorii organizacyjnego uczenia się i spirali tworzenia wiedzy 

organizacyjnej. Naszkicowano podstawy modelu „4l” organizacyjnego ucznia, który 

wprowadził podział w uczeniu się na poziomy indywidualny, grupowy i organizacyjny, które 

w kolejnych etapach dyskusji zostały uzupełnione o poziom międzyorganizacyjny. Prowadziło 

to do opracowania poziomów i podstawowych sposobów realizacji organizacyjnego uczenia 

się, jak i do refleksji na temat istoty samego zarządzania oraz konieczności redefinicji tej 

kwestii. 
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Podjęty przez autora przegląd literatury i prowadzona w ramach tego dyskusja 

doprowadziła do wytypowania i omówienia obszarów oraz zidentyfikowania w ich ramach 

konkretnych symptomów, a przez to realizacje kolejnych celów badawczych. Na poczet 

niniejszej pracy przyjęto założenie, że po ich zdiagnozowaniu można stwierdzić, że 

przedsiębiorstwo jest organizacją uczącą się. Dokonano tego na bazie metody M. Czerskiej 

i R. Rutki, którzy w swojej pracy nad tematem organizacji uczącej się wyodrębnili sześć 

obszarów ją determinujących jakimi są: struktura, strategia, komunikacja, motywacja 

i psychospołeczny klimat do zmian, praca zespołowa i uwarunkowanie kreatywności. 

W efekcie doprowadziło to do opracowania zestawiania obszarów i symptomów wraz 

z wyszczególnieniem źródła pozyskiwania informacji.  

Dokonano również przeglądu cech organizacji uczących się w optyce wielu badaczy 

z porównaniem ich do cech organizacji tradycyjnych, co pozwoliło na wytypowanie 

kompetencji menedżerskich wchodzących w skład modelu teoretycznego. 

Natomiast metody zbierania danych, na potrzeby przygotowania niniejszej rozprawy, 

dotyczyły trzech grup badawczych - menedżerów zaproszonych do wzięcia udziału w badaniu 

przy użyciu kwestionariusza ankiety, przedsiębiorstw w jakich pracuje każdy z nich poprzez 

przeprowadzenie wywiadu ustrukturyzowanego oraz wyłonionej na tej podstawie grupy 

przedsiębiorstw uznanych za organizacje uczące się, w których następnie dokonano analizy 

dokumentacji. Zaprezentowano również charakterystykę badanych organizacji prezentując 

środowisko badań. Wytypowanie organizacji uczących się spośród wszystkich uczestników 

badania odbyła się na bazie analizy jakościowej symptomów zdiagnozowanych przy użyciu 

wywiadu standaryzowanego. Natomiast budowanie modelu odbyło się na bazie analizy 

ilościowej wyników, statystyk z procentowym rozkładem dla grup menedżerów działających 

w organizacjach uczących się i pozostałych. Uzupełnienie go nastąpiło poprzez realizację 

kolejnego celu badawczego, jakim była identyfikacja kluczowych kompetencji 

organizacyjnych i przyjęcie opracowanych przez M. Tyrańską, przy użyciu panelu ekspertów 

kompetencji specjalistycznych jako kompetencji dla badanego sektora.  

Modelowe ujęcie kompetencji menedżerskich w organizacji uczącej się badanego 

sektora i wskazanie kompetencji, których brak może istotnie wpływać na stawanie się 

przedsiębiorstwa organizacją ucząca się pozwoliły na weryfikacje teoretycznego podejścia 

i zbudowanie autorskiego modelu.  

Na uwagę zasługuję również ostatni rozdział dotyczący zastosowania modelu 

w procesie zarządzania zasobami ludzkimi ze szczególną uważnością na profil kompetencyjny. 

Zawarto w nim implikacje praktyczne i wskazówki wspierające wdrożenie sytemu zarządzania 
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kompetencjami w organizacji uczącej się, co niewątpliwie wzbogaciło walor praktyczny 

niniejszej pracy. 
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ZAŁĄCZNIKI 

Załącznik 1. Lista kompetencji menedżera. 
 

Wiedza 

- wiedza na temat branży (znajomość branży); 

- wiedza praktyczna ze znajomością zagadnień związanych z organizacja i zarządzania oraz jej 

zastosowań czy też nowych trendów w tym zakresie; 

- wiedza operatywna (sprawność posługiwania się wiadomościami oraz umiejętnościami); 

- wiedza praktyczna w zakresie znajomości zagadnień techniczno-produkcyjnych; 

- wiedza o źródłach innowacji; 

- ogólna wiedza ekonomiczna; 

- znajomość czynników determinujących organizację jako uczącą się; 

- wiedza praktyczna w zakresie znajomości zagadnień prawnych; 

- ogólna wiedza humanistyczna i społeczna (relacje społeczne) 

- wiedza praktyczna ze znajomością zagadnień socjologii, etyki oraz psychologii. 

Umiejętności 

1. Elementy umiejętności koncepcyjno – analitycznych: 

a) umiejętność rozwiązywania problemów, podejmowania decyzji; 

b) umiejętność myślenia operacyjnego i strategicznego; 

c) umiejętność obserwacji rynku i konkurencji; 

d) umiejętność zgłaszania pomysłów, koniecznych zmian; 

e) umiejętność analityczne (dostrzeganie kluczowych zmiennych i zależności między nimi; 

f) umiejętności diagnostyczne (całościowe, systemowe spojrzenie na organizację); 

g) umiejętności techniczne (uzależnione od specjalizacji stanowiska). 

2. Elementy umiejętności społecznych: 

a) osobistych: 

- zaangażowanie; 

- dążenie do rezultatów; 

- organizacja pracy własnej; 

- twórcze rozwiązywanie problemów; 

- kierowanie stresem; 

- radzenie sobie ze zmianą; 

- kierowanie sobą; 

- elastyczność dostosowywania się do złożonych sytuacji; 

- zrozumienie własnych zachowań i emocji. 

b) interpersonalnych: 
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- skuteczne delegowanie zadań; 

- motywowanie innych; 

- budowanie dobrych relacji i zaufania; 

- umiejętność wysłuchiwania innych; 

- wspieranie komunikacji; 

- współpraca w grupie; 

- nawiązywanie kontaktów; 

- szkolenie innych; 

- kierowanie konfliktami; 

- zdobywanie wiedzy i wpływu; 

- grupowe podejmowanie decyzji. 

3. Elementy umiejętności zarządczych: 

a) umiejętność wyznaczania celów; 

b) umiejętność myślenia strategicznego; 

c) przywództwo – posiadanie wizji oraz zdolność jej wdrażania; 

d) umiejętność budowania zaangażowania wśród pracowników; 

e) wysokie umiejętności motywowania; 

f) odwaga kierownicza; 

g) dbałość o podwładnych; 

h) umiejętność pomiaru i oceny realizacji zadań; 

i) umiejętność planowania i zarządzania projektowego; 

j) zdolność analitycznego myślenia; 

k) umiejętność szybkiego uczenia i ciągłego rozwoju; 

l) umiejętność szybkiego reagowania na zmiany zadań i warunków ich realizacji; 

m) umiejętność obsługi komputera; 

n) opanowanie zada i procedur, znajomość dokumentacji organizacyjnej; 

o) znajomość języków obcych; 

p) umiejętność samodzielnego tworzenia dokumentów organizacyjnych. 

Cechy i postawy 

- przedsiębiorczość; 

- pomysłowość; 

- kreatywność; 

- otwartość na zmiany 

- wytrwałość i upór w dążeniu do celu; 

- odpowiedzialność; 

- konsekwencja w realizacji przyjętych zadań; 

- aktywność, inicjatywa; 

- opanowanie w sytuacjach stresowych; 



225 

- samodzielność lojalność; 

- chęć i gotowość dokształcenia; 

- sumienność; 

- inicjowanie zmian; 

- systematyczność, solidność; 

- determinacja; 

- optymizm, radość życia; 

- asertywność; 

- pewność siebie, zdecydowanie; 

- otwartość na „inność” i różnorodność; 

- koleżeńskość; 

- otwartość na problemy innych; 

- życzliwość; 

- skłonność do ryzyka; 

- krytycyzm; 

- dążenie do uzyskania maksymalnych korzyści własnych; 

- łatwa rezygnacja, poddawanie się trudnościom. 

Źródło: Opracowanie na postawie K. Szczepańska-Woszczyna, „Kompetencje menedżerskie w kontekście 

innowacyjności przedsiębiorstwa” 
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Załącznik 2. Kwestionariusz badawczy - ankieta. 
 

 
Szanowni państwo, 

 

Zwracam się z uprzejmą prośbą wzięcia udziału w badaniu dotyczącym kompetencji menedżerskich. 

Badania są prowadzone w ramach przygotowanej rozprawy doktorskiej, pisanej pod kierunkiem prof. dr hab. 

Haliny Czubasiewicz w Katedrze Uniwersytetu Gdańskiego na wydziale Zarządzania. 

Celem badania jest zbudowanie modelu kompetencyjnego dla menedżerów przedsiębiorstw sektora 

produkcji jachtów w Polsce. Wyniki badań zostaną wykorzystane wyłącznie do celów naukowo poznawczych, w 

tym, w planowanej rozprawie doktorskiej. 

Kwestionariusz składa się z metryczki i 10 pytań. Przy poszczególnych pytaniach podano sposób 

odpowiedzi na każde z nich. Pytania wymagają zaznaczenia jednej odpowiedzi. Wypełnienie kwestionariusza 

zajmuje 15 min. 

Proszę o dokładne czytanie pytań i udzielenie odpowiedzi możliwie jak najbardziej zbliżonych do stanu 

faktycznego. 

 

Dziękuję za poświęcony czas  

Bartosz Nowak 

Uniwersytet Gdański 
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Metryczka badawcza: 

1. Proszę podać nazwę przedsiębiorstwa: 
…………………………………………………………………………………........................... 

2. Proszę podać rok powstania przedsiębiorstwa: 
 

…………………………………………………………………................................................... 

3. Proszę podać formę prawno – organizacyjną przedsiębiorstwa: 
 

…………………………………………………………………………………………………... 

4. Jaka jest liczba zatrudnionych pracowników w przedsiębiorstwie? 

Do 49 osób -  

50-249 osób -  

- Powyżej 249 -  

5. Jaka jest Pana/i miejsce w strukturze organizacyjnej przedsiębiorstwa? 

Niższa kadra kierownicza -  

Średnia kadra kierownicza -  

- Wyższa kadra kierownicza -  

6. Jakie jest Pana/i doświadczenie na stanowisku menedżerskim? 

Do roku -  

Od roku do 3 lat -  

- Od 4 do 6 lat -  

- 7 lat i więcej -  

 

Ankieta właściwa 

Część I. Identyfikacja kompetencji menedżerskich.   

 

7. W jakim stopniu poniższe rodzaje wiedzy zapewniają Panu/i skuteczność działań jako menedżera w 
przedsiębiorstwie? 

WIEDZA 
bardzo 

niskim 
niskim średnim wysokim 

bardzo 

wysokim 

Wiedza na temat branży (znajomość branży)      

Wiedza praktyczna, znajomość zagadnień i nowych 

trendów w aspekcie organizacji i zarządzania 
     

Wiedza operatywna (sprawność posługiwania się 

wiadomościami oraz umiejętnościami) 
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Wiedza praktyczna w zakresie znajomości zagadnień 

techniczno-produkcyjnych 
     

Wiedza o źródłach innowacji      

Ogólna wiedza ekonomiczna      

Znajomość czynników determinujących innowacyjność      

Wiedza praktyczna w zakresie znajomości zagadnień 

prawnych  
     

Ogólna wiedza humanistyczna i społeczna (relacje 

społeczne) 
     

Wiedza praktyczna ze znajomością zagadnień socjologii, 

etyki oraz psychologii 
     

 

 

8. W jakim stopniu wskazane umiejętności koncepcyjno – analityczne zapewniają Panu/i skuteczność 
działań jako menedżer w przedsiębiorstwie?  

UMIEJĘTNOŚCI KONCEPCYJNO -

ANALITYCZNE 

bardzo 

niskim 
niskim średnim wysokim 

bardzo 

wysokim 

      

Umiejętność rozwiązywania problemów, 

podejmowania decyzji 

     

Umiejętność myślenia operacyjnego i strategicznego       

Umiejętność obserwacji rynku i konkurencji      

Umiejętność zgłaszania pomysłów, koniecznych zmian      

Umiejętność analitycznego dostrzegania kluczowych 

zmiennych i zależności między nimi  

     

Umiejętności diagnostyczne (całościowe, systemowe 

spojrzenie na organizację) 

     

Umiejętności techniczne (uzależnione od specjalizacji 

stanowiska) 

     

 

 

9. W jakim stopniu wskazane umiejętności osobiste zapewniają Panu/i skuteczność działań jako menedżer 
w przedsiębiorstwie? 

KOMPETENCJE OSOBISTE 
bardzo 

niskim 
niskim średnim wysokim 

bardzo 

wysokim 

Zaangażowanie      

Dążenie do rezultatów       

Organizacja pracy własnej       

Twórcze rozwiązywanie problemów      

Kierowanie stresem      
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Radzenie sobie ze zmianą      

Kierowanie sobą      

Elastyczność dostosowywania się do złożonych sytuacji       

Zrozumienie własnych zachowań i emocji      

 

 

10. W jakim stopniu wskazane kompetencje interpersonalne zapewniają Panu/i skuteczność działań jako 
menedżer w przedsiębiorstwie? 

KOMPETENCJE INTERPERSONALNE 
bardzo 

niskim 
niskim średnim wysokim 

bardzo 

wysokim 

Skuteczne delegowanie zadań      

Motywowanie innych       

Budowanie dobrych relacji i zaufania      

Umiejętność wysłuchiwania innych       

Wspieranie komunikacji      

Współpraca w grupie      

Nawiązywanie kontaktów      

Szkolenie innych       

Kierowanie konfliktami      

Zdobywanie wiedzy i wpływu      

Grupowe podejmowanie decyzji      

 

 

11. W jaki stopniu wskazane kompetencje zarządcze zapewniają Panu/i skuteczność działań jako menedżer 
w przedsiębiorstwie? 

KOPETENCJE MENEDŻERSKIE 
bardzo 

niskim 
niskim średnim wysokim 

bardzo 

wysokim  

Umiejętność wyznaczania celów      

Umiejętność myślenia strategicznego       

Przywództwo – posiadanie wizji oraz zdolność jej 

wdrażania 
     

Umiejętność budowania zaangażowania wśród 

pracowników 
     

Wysokie umiejętności motywowania      

Odwaga kierownicza      

Dbałość o podwładnych       

Umiejętność pomiaru i oceny realizacji zadań      

Umiejętność planowania i zarządzania projektowego       

Zdolność analitycznego myślenia      
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Umiejętność szybkiego uczenia i ciągłego rozwoju       

Umiejętność szybkiego reagowania na zmiany zadań i 

warunków ich realizacji 
     

Umiejętność obsługi komputera      

Opanowanie zadań i procedur, znajomość dokumentacji 

organizacyjnej 
     

Znajomość języków obcych      

Umiejętność samodzielnego tworzenia dokumentów 

organizacyjnych  
     

 

 

12. W jaki stopniu wskazane kompetencje dotyczące cech i postaw zapewniają menedżerom skuteczność 
działań w przedsiębiorstwie? 

CECHY I POSTAWY 
bardzo 

niskim 
niskim średnim wysokim 

bardzo 

wysokim 

Przedsiębiorczość      

Pomysłowość      

Kreatywność      

Otwartość na zmiany      

Wytrwałość i upór w dążeniu do celu      

Odpowiedzialność      

Konsekwencja w realizacji przyjętych zadań      

Aktywność, inicjatywa      

Samodzielność      

Lojalność      

Chęć i gotowość do kształcenia się      

Sumienność      

Inicjowanie zmian      

Systematyczność, solidność      

Determinacja      

Optymizm, radość życia      

Asertywność      

Pewność siebie, zdecydowanie      

Otwartość na „inność” i różnorodność      

Koleżeńskość      

Otwartość na problemy innych      

Życzliwość      

Krytycyzm      



231 

Dążenie do uzyskania maksymalnych korzyści 

własnych 

     

Łatwa rezygnacja, poddawanie się trudnościom      
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Załącznik 3. Obszary, które charakteryzują organizację uczącą się – determinanty i symptomy. 
 

Badanie wg teorii zbiorów kluczowych  

 

Polega na ustaleniu pewny granic, kiedy dane firma jest uznana za uczącą się. Należy otrzymać, wyliczyć 

zbiór tych firm, które spełniają w tym stopniu sumarycznie wszystkie kryteria na raz, czyli dotyczy determinant 

w przestrzeni: struktury, strategii, uwarunkowań kreatywności, pracy zespołowej, komunikacji, motywacji do 

działań, psychospołeczny klimat do uczenia się i zmian. Czyli jeśli dany syndrom występuje to przyjmuje się ze 

przesłanka została spełniona. 

 

STRUKTURA 
Syndrom: 

Struktura o dość słabo zaznaczonej hierarchii, stosunkowo niewielkim poziomie specjalizacji 
funkcjonalnej stanowisk i bardzo szerokich uprawnieniach szczebli wykonawczych. Pożądana jest 
decentralizacja zakresów zadań, uprawnień i odpowiedzialności poprzez daleko idące delegowanie uprawnień 
decyzyjnych. Powinno to sprzyjać spłaszczeniu struktura organizacyjnej, dążeniu do dwóch szczebli 
zarządzania, uelastycznieniu działania, partycypacji w zarządzaniu, osłabieniu zależności hierarchicznych i 
stymulacji pracy zespołowej. 

Pytanie pomocnicze: Forma i źródło pozyskania informacji: 

Z ilu szczebli zarządzania zbudowana jest struktura 
organizacyjna przedsiębiorstwa? Schemat organizacyjny – dokumentacja firmy 

STRATEGIA 

Syndrom: 

Wizja strategiczna w której proces tworzenia zaangażowany jest cały zespół. Tak powstająca wspólna 
wizja tworzy poczucie wspólnoty, przenika organizację i zapewnia jej spójność w różnorodnych działaniach. 
Stanowi centrum koncentracji wysiłków i energii, w działaniu która formalnie wyraża się w misji i celach 
przedsiębiorstwa. 

Pytanie pomocnicze: Forma i źródło pozyskania informacji: 

Czy organizacja posiada wspólną wizję przyszłości? Wizja i misja – dokumentacja firmy 

KOMUNIKACJA 

Syndrom: 

Komunikacja powinna być otwarta o czym świadczy fakt, że jest dwukierunkowa. Otwartość 
komunikacyjna oznacza w tym przypadku możliwość wyrażania swoich wątpliwości na temat zmian zamiast 
odczucia, że zmiana została narzucona, daje możliwość zrozumienia procesu zmian i stania się jego 
współuczestnikiem. Gdzie nie występują problemy z dostępem do informacji, chaosem informacyjnym czy 
problemem braku informacji o podjętych decyzjach. 

Pytanie pomocnicze: Forma i źródło pozyskania informacji: 

Czy w organizacji przepływ informacji jest 
uporządkowany? System komputerowy– dokumentacja firmy 
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MOTYWACJA I PSYCHOSPOŁECZNY KLIMAT DO ZMIAN 

Syndrom: 

Wyodrębniony w ramach budżetu płac funduszu motywacyjnego za konkretne pożądane zachowania, 
czyli w tym przypadku za kreatywność i inicjowanie zmian. System motywacji musi dodatkowo 
ukierunkowywać zachowania ludzi na podejmowanie inicjatyw, zwiększony zakres dzielenia się wiedzą, 
realizowanie procesów organizacyjnego uczenia się. 

Pytanie pomocnicze: Forma i źródło pozyskania informacji: 

Czy organizacja posiada fundusz motywacyjny? System motywacyjny – dokumentacja firmy 

PRACA ZESPOŁOWA 

Syndrom: 

Występowanie relacji monitoringowych wśród członków zespołu powodujące, że praca zespołowa ma 
sens i jest efektywna, gdyż członkowie grupy dzielą się informacją i wiedzą. Stanowi to podstawę dla 
wypracowywanych decyzji a tym samym prowadzi do poprawy skuteczności w działaniu. Swobodny przepływ 
myśli w zespole, czyli wzajemna inspiracja może prowadzić do przenikliwości nieosiąganej indywidualnie, co 
nie pozostaje bez znaczenia dla inteligencji, poziomu wiedzy całej grupy, czyli procesu zespołowego ucznia się. 

Pytanie pomocnicze: Forma i źródło pozyskania informacji: 

Czy porównuje się i omawia działania zespołowe? System raportowania – dokumentacja firmy 

UWARUNKOWANIA KREATYWNOSCI 

Syndrom: 

Kultura o wysokiej tolerancji niepewności – jako że cechuje się otwartością na nowe doświadczenia, 
stawianiem na pracę zespołową i bycie jednostką odformalizowaną, gdzie władza oparta na autorytecie 
osobistym determinuje znaczny rozwój procesu uczenia się tejże organizacji. Jest ona otwarta i stawia na 
integrację oraz lojalność jej członków, dzięki czemu jej uczenie się jest szybsze i pełniejsze. 

Pytanie pomocnicze: Forma i źródło pozyskania informacji: 

Czy w organizacji odchodzi się od biurokracji? System obiegu dokumentów – dokumentacja firmy 
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Załącznik 4. Wywiad standaryzowany. 
 

 
Celem wywiadu jest zbadanie opinii kadry menedżerskiej na temat organizacji. Prosi się o 

odpowiedzi, którą uważasz za właściwą. 

 

 

Metryczka badawcza: 

1. Proszę podać nazwę przedsiębiorstwa: 
 

…………………………………………………………………………………........................... 

2. Proszę podać rok powstania przedsiębiorstwa: 
 

…………………………………………………………………................................................... 

3. Proszę podać formę prawno – organizacyjną przedsiębiorstwa: 
 

…………………………………………………………………………………………………... 

4. Jaka liczba jest zatrudnionych pracowników w przedsiębiorstwie? 
 

 

 

 

 

5. Jaką funkcję pełni Pan/iw strukturze organizacyjnej przedsiębiorstwa? 
 

 

 

 

 

 

6. Skala działania przedsiębiorstwa, w którym pracuje respondent? 
 

Rynek krajowy -  

Rynek międzynarodowy -  

- Rynek krajowy i międzynarodowy -  

 
7. Doświadczenie respondenta na stanowisku menedżerskim? 

 
Do roku -  

Od roku do 3 lat -  

- Od 4 do 6 lat -  

7lat i więcej -  

 

Do 49 osób -  

50-249 osób -  

Powyżej 249 -  

Prezes/vice prezes zarządu -  

Menedżer -  

Pracownik działu HR -  

Inne, jakie? -  
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8. Czym wyróżnia się pana/i firma na rynku? 
 

……………………………………………………………………………………………… 

9. Na co stawia pana/i firma, aby mieć przewagę konkurencyjną? 
 

………………………………………………………………………………………………. 

10. Z ilu szczebli zarządzania zbudowana jest struktura organizacyjna? (jaka wygląda) 
 

      ………………………………………………………………………………………………. 

11. Czy zależności hierarchiczne w strukturze organizacyjnej są słabe? 
 

Tak -  

Nie -  

12. Czy pracownicy partycypują w podejmowaniu decyzji? 
 

Tak -  

Nie -  

13. Czy ludzie samoorganizują się do realizacji projektów? 
 

Tak -  

Nie -  

14. Czy organizacja ma wspólną wizję i misję? (jaką) 
 

……………………………………………………………………………………………………………… 

15. Czy w procesie tworzenia wizji i misji uczestniczył cały zespół? 
 

Tak -  

Nie -  

16. Czy cele organizacji są znane pracownikom? 
 

Tak -  

Nie -  

17. Czy cele są wspólnie formułowane? 
 

Tak -  

Nie -  

18. Czy przepływ informacji jest uporządkowany? (email) 
 

……………………………………………………………………………………………………………. 

19. Czy organizacja ma pełne i kompletne informacje? 
 

Tak -  

Nie -  
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20. Czy w organizacji jest otwarty dostęp do informacji? 
 

Tak -  

Nie -  

21. Czy w organizacji istnieje możliwość wyrażania swoich wątpliwości na temat zmian? 
 

Tak -  

Nie -  

22. Czy organizacja posiada fundusz motywacyjny? 
 

……………………………………………………………………………………………………………… 

23. Czy w organizacji jest poparcie dla wprowadzania zmian? 
 

Tak -  

Nie -  

24. Czy kształtuje się innowacyjne postawy przez nagradzanie? 
 

Tak -  

Nie -  

25. Czy ludzie przyjmują otwartą postawę wobec ucznia się i zmian? 
 

Tak -  

Nie -  

26. Czy porównuje się i omawia działania zespołowe? (raporty) 
 

…………………………………………………………………………………………………………… 

27. Czy ludzie w organizacji dzielą się wiedzą? 
 

Tak -  

Nie -  

28. Czy ludzie uczą się na doświadczeniach innych? 
 

Tak -  

Nie -  

29. Czy w przedsiębiorstwie pracuje się w zespołach, gdzie występuje relacja mentoringowa? 
 

Tak -  

Nie -  

30. Czy w organizacji odchodzi się od biurokracji? 
 

…………………………………………………………………………………………………………. 

31. Czy ludzie w organizacji uczą się na błędach? 
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Tak -  

Nie -  

32. Czy ludzie wypróbowują nowe rozwiązania? 
 

Tak -  

Nie -  

33. Czy ludzie w organizacji są zintegrowani i skupieni na celach organizacji jako całości? 
 

Tak -  

Nie -  
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