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Zarys tre$ci: Przedmiotem rozwazan sg umiejgtnosci kierownicze kierownikoéw potrzeb-
ne do zarzadzania organizacja w XXI wieku. Szczegdlng uwage zwrdcono na uniwersalizm
umiejetnosci kierowniczych pomimo tego, ze zostaty one wykreowane w roéznych okresach i
w odmiennej kulturze. W artykule zostaty zaprezentowane najwazniejsze umiejetnosci kierow-
nicze, ktére powinni posiada¢ kierownicy przedsigbiorstw w XXI wieku, aby moc sprawnie i
efektywnie zarzadza¢ organizacjami w éwczesnych czasach.
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Kazdy kierownik, aby moc sprawnie i efektywnie zarzadzaé przedsie-
biorstwem powinien potrafi¢ planowac, organizowa¢, motywowaé swoich
podwtadnych oraz kontrolowa¢ wszystkie procesy zachodzace w organizacji,
nie zwazajac na ich wielko$¢ czy zlozonosc¢. [Stoner i Wankel, 1994, s. 35]
Kierownicy powinni zarzadza¢ organizacja z rozwaga, a takze, tak aby nie
naraza¢ jej na niepotrzebne ryzyko. [Penc, 2000, s. 54] Jednak im przedsi¢-
biorstwo jest wigksze, bardziej ztozone, tym kierownik ma mniej czasu, aby
moc kontrolowaé wszystkie te obszary, dlatego wazng role odgrywaja umie-
jetnosci kierownikow w przedsigbiorstwach. Dzigki nim kadra kierownicza
moze delegowaé wszystkie czynnosci, procesy zachodzace w organizacji.
[Stoner i Wankel, 1994, s. 35] Podstawowa definicja umiejetnosci kierowni-
czych to ,,wzglednie trwala zdolnos¢ do zastosowania profesjonalnej wiedzy
w sposob praktyczny, w celu uzyskania pozadanego rezultatu w danej sytuacji

Adres do korespondencji: Marta Przybylska, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Wydziat
Zarzadzania, Katedra Teorii i Organizacji Zarzadzania, al. Niepodlegtosci 10, 61-875 Poznan,
e-mail: marta.przybylska993@gmail.com.



140 MARTA PRZYBYLSKA

dziatania” [Penc, 2005, s. 66].

Umiejetnoscei kierownicze istniejg od wielu lat. Pomimo tego, iz sytuacja
na $wiecie, na rynku niejednokrotnie ulegta zmianie, to i tak wigkszo$¢ umie-
jetnosci kierowniczych powstatych kilkadziesiat lat temu nadal jest aktualna i
potrzebna menadzerom w XXI, aby moc sprawnie zarzadzac organizacja.

Celem artykutu jest przedstawienie niezbednych umiejetnosci kierownikow,
ktorzy zarzadzaja organizacjg w XXI wieku. Problemem badawczym jest proba
odpowiedzi na pytanie, czy umiejetnosci kierownicze powstate w poprzednim
stuleciu sg uzyteczne dla kierownikow XXI wieku podczas procesu zarzadzania
przedsigbiorstwem?

1. UMIEJETNOSCI KIEROWNICZE NA PODSTAWIE
MODELU R. KATZ’A

Jako pierwszy wyrazenie umiejetnosci kierownicze uzyt R. Katz w swoim
modelu. Byt on akademickim nauczycielem, a takze przemystowcem. R. Katz
podzielit umiejetnosci kierownicze na trzy kategorie: techniczne, spoteczne oraz
koncepcyjne. [Stoner i Wankel, 1994, s. 35]

Umiejetnos¢ techniczna ,,jest to zdolnos¢ postugiwania si¢ narzgedziami, me-
todami 1 technologig w okreslonej specjalnosci” [Stoner i Wankel, 1994, s. 36].
Na umiejetnosé techniczng sktada si¢: prowadzenie dziatalnos$ci gospodarczej,
dbanie o kondycj¢ przedsi¢biorstwa oraz zdobywanie srodkow finansowych.
Umiejetnosci te, umozliwiajg kierownikom nienaganne zarzgdzanie w organiza-
c¢ji. Umiejetnosc¢ techniczna, o ktorej pisat R. Katz w 1955 roku jest nadal wspot-
cze$nie uzywana przez kierownikow w przedsigbiorstwach, bowiem obserwuje
si¢ w nich coraz wigkszg ztozonos¢ procesow produkcji oraz komputeryzacji
obstugi. [Penc, 2001, s. 81]

Umiejetnos¢ techniczna to umiejetnos¢ najprostsza, poniewaz kierownicy
mogg jg naby¢ dzigki edukacji w specjalistycznych dziedzinach, a takze poprzez
doswiadczenie, ktore zdobywaja przez lata cigzkiej pracy. [Rakowska i Sitko-
-Lutek, 2000, s. 19] Czesto w organizacjach XXI wieku uzywany jest podziat
kierownikow wedlug obszarow zarzadzania. Najczestsze wykorzystywane po-
dzialy to: marketing, finanse, eksploatacja (operacja), zasoby ludzkie, admini-
stracja, 1inne dziedziny. We wszystkich tych dziatach potrzebna jest umiejetnosé
techniczna, ktora pozwala na przyktad: na ustalanie nowych dziatan promocyj-
nych (obszar marketingu), pozyskanie srodkow finansowych (obszar finansow),
tworzenie nowych produktow (obszar operacja). Umiejetno$¢ techniczna stano-
wi pierwowzor umiejetnosci kierowniczych, ktore ukierunkowane sg na ciagle
pogtebianie wiedzy. Kierownicy w XXI wieku powinni caly czas si¢ uczyc,
doksztatca¢, dlatego tez umiejetnosé techniczna jest jak najbardziej potrzebna w
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XXI wieku. [Bartkowiak i Januszek, 1999, s. 145 — 146]

Nastepna umiejetnoscig zawarta w modelu R. Katza, ktéra menadzerowie
XXI wieku wykorzystuja to umiejetnos¢ spoteczna. Jest to ,,zdolno$¢ wspol-
pracowania z innymi ludZmi, rozumienia ich i motywowania, zarOwno poszcze-
gblnych osob, jak i grup” [Stoner i Wankel, 1994, s. 36] oraz ,,upraszczania
komunikacji i zwigkszania jej efektywnosci, [...], sprawiedliwego oceniania
pracownikow, wspotpracy z dostawcami, klientami, inwestorami i innymi part-
nerami spoza organizacji”’ [Penc, 2001, s. 81]. Kierownikom potrzebna jest ta
umiejetnos¢ w celu nawigzania wspolpracy przede wszystkim z podwladnymi.
Kazdy pracownik w organizacji powinien doskonale wiedzie¢, komu podlega
oraz kto wydaje mu w pracy polecenia. Menadzerowie powinni zdota¢ zmo-
tywowac swoich pracownikoéw do realizacji celow przedsigbiorstwa w sposob
sprawny, efektywny. Dobry przywodca powinien réwniez zadbaé, o to aby
sposob komunikowania si¢ w przedsigbiorstwie byt szybki, a takze zeby Zzadne
przekazywane wiadomosci nie ulegaty deformacji.

Umiejetnos¢ spoleczna nadal jest umiejetnosciag potrzebng menadzerom
w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem w XXI wieku. Tworzy ona grupg
najbardziej pozadanych umieje¢tnosci, poniewaz w XXI wieku znaczng czgs¢
przedsigbiorstw stanowia przedsiebiorstwa ustugowe, ktore skupiaja si¢ przede
wszystkim na kontakcie z druga osoba. [Penc, 2001, s. 81]. Udziat przedsie-
biorstw ustugowych w ogolnej liczbie przedsiebiorstw w Polsce w roku 2000
wynosit 74,69%; w 2005 roku 77,03%; a w 2008 roku wynosit 76,05%. [Kloska
R., Metody ilosciowe w analizie struktury podmiotowej sektora ustug w Polsce]
Przedsigbiorstwa ustugowe stanowig ponad trzy czwarte wszystkich przedsie-
biorstw. Oznacza to, ze umiejegtnos¢ spoteczna jest potrzebna umiejetnoscia kie-
rowniczg w XXI wieku.

Ostatnia wyr6zniona umiejetnos¢ przez R. Katz w swoim modelu to umie-
jetnos¢ koncepcyjna. Jest to ,,umystowa zdolnos$¢ koordynacji oraz integrowania
wszystkich interesow i dziatalnosci organizacji. Jest to zdolnos¢ postrzegania
organizacji, jako cato$¢ i wspotzaleznosci jej czesci, a takze zrozumienia, w jaki
sposob zmiana w dowolnej czesci organizacji wplynie na catos¢” [Stoner 1 Wan-
kel, 1994, s. 36] To przede wszystkim umiejetnosc ,,lateralnego myslenia, roz-
poznawania struktury sytuacji i wspotzaleznosci czynnikow ja ksztattujacych,
strategicznego myslenia i dziatania, horyzontalnego patrzenia na cele organiza-
cji, formutowanie jej wizji i misji” [Penc, 2001, s. 81]. Dzigki tym umiej¢tno-
$ciom kierownik bedzie w stanie zauwazy¢ i wyodrebnic¢ zwigzki pomigdzy r6z-
nymi czes$ciami, dziatami przedsiebiorstwa. Dzigki temu wdrozone przez niego
dziatania, decyzje beda najlepsze dla przedsigbiorstwa. [Stoner i Wankel, 1994,
s. 36]. Umiejetnos¢ koncepcyjna jest pomocna kierownikom podczas ustalania
strategii oraz celow organizacji na okres terazniejszy oraz przyszty. Umiejet-
nos$¢ koncepcyjna nalezy do trudniejszych umiejetnosci, ktore sa potrzebne kie-
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rownikom, aby mogli oni sprawnie zarzadza¢ organizacjag w XXI wieku. Kadra
kierownicza oprocz zdobytej wiedzy 1 doswiadczeniu powinna posiadaé rowniez
intuicje, zdolnosci analityczne oraz dysponowac szczegoétowymi informacjami o
rynku i konkurencji, na ktérym funkcjonuje przedsigbiorstwo.

Menadzerowie posiadajagcy wszystkie umiejetnosci wymienione powyzej,
dysponuja umiegjetnoscia koncepcyjna, dzieki ktorej mogg zarzadzac przedsie-
biorstwem nie narazajac go na ryzyko. W XXI wieku, aby przedsi¢biorstwo
moglo mie¢ przewage nad konkurencja potrzebne sg nieustanne analizy, prze-
twarzanie danych, dlatego tez umiejetno$¢ koncepcyjna jest wymagana u kie-
rownikéw w XXI wieku.

Zdaniem R. Katza potaczenie umiejgtnosci technicznych, spotecznych oraz
koncepcyjnych umozliwi kadrze kierowniczej sprawne, bezbtedne, efektywne
zarzadzanie organizacjg. Pomimo tego, iz model R. Katza powstat w potowie
XX wieku i jest bardzo czgsto uwazany za zbyt ogdlny oraz za bardzo uprosz-
czony to zawiera on umiejetnosci, ktore kierownicy w XXI wieku wcigz wy-
korzystuja podczas zarzadzania przedsigbiorstwem. [Rakowska i Sitko-Lutek,
2000, s. 20]

2. UMIEJETNOSCI KIEROWNICZE NA PODSTAWIE MODELU
D. WHETTEN’AT K. CAMERON’A

R. Katz jako pierwszy w swoim modelu uzyt wyrazenia umiejetnosci kie-
rownicze oraz dokonat ich podziatu na trzy grupy. Model ten niejednokrotnie
zostal skrytykowany przez specjalistow, jednakze umiejgtnosci opisane w nim sg
nadal wykorzystywane przez menadzerow XXI w przedsiebiorstwach, chociaz
zostal on nazwany modelem wyjsciowym.

Twoércy innego podzialu umiejetnosci kierowniczych — D. Whetten i K.
Camerona wzorowali si¢ gldéwnie na pierwowzorze modelu umiejetnosci kie-
rowniczych R. Katza. Byl on ich inspiracjg do stworzenia wtasnego, ulepszone-
go, bardziej szczegdlowego podziatu umiejetnosci kierowniczych. Stwierdzili
oni bowiem, ze ,,menadzerowie zamiast uczy¢ si¢, jak nalezy kierowacé, ucza si¢
teorii zarzadzania” [za: Cameron i Whetten, Rakowska i Sitko-Lutek, 2000, s.
22]. D. Whetten i K. Cameron opracowali model, ktéry miat na celu powicksze-
nie umiej¢tnosci menadzerow w réznych obszarach zarzadzania przedsicbior-
stwem. Zdaniem tworcow modelu bardzo wazne dla kierownikow powinno by¢
posiadanie dobrze rozwini¢tych umiejetnosci interpersonalnych, a takze dobrze
rozwinietych umiejetnosci kierowania sobg. Model ten zawiera przede wszyst-
kim umiejetnosci, ktore mozna zdoby¢ w dziataniu, a dopiero potem odtworzy¢
je w przedsiebiorstwie. [Rakowska i Sitko-Lutek, 2000, s. 22]

Umiejetnosci osobiste wedtlug tworcow modelu sg ,,niezbedne do zrozu-
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mienia wlasnych zachowan i emocji, do poznania samego siebie” [Rakowska
i Sitko-Lutek, 2000, s. 22]. Umigjetnosci osobiste zostaty podzielone przez D.
Whettena i K. Camerona na trzy rodzaje umiejetnosci. Pierwsza umiejetnoscia
osobistg jest rozwijanie samoswiadomosci, ktora koncentruje si¢ na doskona-
leniu kompetencji definiowania wlasnych wartosci i priorytetdw, umiejetno-
$ci diagnozy swojego stylu poznawczego, sposobéw zdobywania wiedzy oraz
przetozenia ich na praktyke. [Rakowska i Sitko-Lutek, 2000, s. 22 — 23] Na-
stepna umiejetnoscia, ktora nalezy do umiejetnosci osobistych jest umiejgtnose
tworczego rozwigzywania problemow. Jest to umiejetnos¢, ktora polega na
kreatywnym podejs$ciu do roznych problemow i sytuacji w przedsigbiorstwie,
a nie na ksigzkowych, monotematycznych rozwigzaniach. Ostatnig umiej¢tno-
$cig osobistg jest umiejetnos¢ kierowania stresem, ktéra polega na ,,radzeniu
sobie ze stresem, identyfikowania stresorow oraz ich eliminowania, umiej¢tno-
$sci redukowania napiecia” [Rakowska i Sitko-Lutek, 2000, s. 23]. Kierowanie
stresem to takze wyznaczanie przez kierownikow swoich celow osobistych oraz
zawodowych, tak aby byty one mozliwe do realizacji, spelniania. Umiejetnosci
osobiste umozliwiaja kadrze kierowniczej poznanie wtasnych mozliwosci, sta-
bosci, zachowan oraz emocji jakie towarzysza w codziennej pracy. Zarzadzanie
przedsiebiorstwem nalezy do trudnych zadan, tylko kierownik o silnej osobo-
wosci jest w stanie podota¢ temu zadaniu.

Umiejetnosci osobiste to umiejetnosci, ktore menadzerowie uzywajag w XXI
wieku. Umiejetnos$ci te pomagajg kierownikom rozwijac nie tylko przedsigbior-
stwo, ale rowniez swoje zdolnosci osobiste, osobowos¢. W owczesnych czasach
zarzadzanie organizacja wymaga od menadzerow silnej osobowos$ci oraz wie-
dzy, ktora umozliwi rozw¢j przedsicbiorstwa. Umiejetnosci osobiste caly czas
ewoluujg z powodu zmieniajgcego si¢ sposobu zycia spoleczenstwa, kultury,
dlatego tez menadzerowie w XXI wieku potrzebuja dodatkowych umiejetno-
$ci osobistych, ktore nie zostaly jeszcze zawarte w modelu D. Whetten’a i K.
Cameron’a XX wieku.

Umiejetnosci interpersonalne, nalezg do tych umiejgtnosci, ktore wystepuja
w bezposrednich kontaktach z innymi osobami. D. Whetten oraz K. Cameron
podzielili umiejetnosci interpersonalne na sze$¢ rodzajow umiejetnosci inter-
personalnych. Pierwsza umiejetnoscia jest ustanawianie wspierajacej komu-
nikacji. Zdolnos¢ ta charakteryzuje si¢ efektywnym stuchaniem i méwieniem.
Polega ona na dwustronnej komunikacji w przedsigbiorstwie. Kolejng umiejet-
no$cig w tej grupie jest umiejetnos¢ doskonalenia swoich podwladnych. Opiera
si¢ ona na kreowaniu wsrdd pracownikow oczekiwanych przez kierownikow
zachowan oraz udzielaniu im cennych porad, aby mieli oni mozliwos¢ cigglego
doskonalenia si¢. [Rakowska i Sitko-Lutek, 2000, s. 24] Trzecig umiej¢tnoscia
jest zdobywanie wladzy i wplywu. Polega ona na zdobyciu przez kierownikow
uznania i szacunku u wlasnych podwladnych oraz wykorzystanie go dla ce-
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16w przedsigbiorstwa na przyktad w celu maksymalizacji jego wartosci. Wazna
jest rowniez identyfikacja nieformalnych zroédet wiadzy. Odréznianie wptywu
od wladzy oraz nalezyte spozytkowanie zdobytej wladzy. Czwarta umiejgtno-
$cig nalezaca do umiejetnosci interpersonalnych jest zwigkszanie motywacji
podwladnych i nieustanne motywowanie ich. Jej celem jest wzrost wydajno-
$ci przedsiebiorstwa dzigki maksymalnemu wykorzystaniu potencjatu pracow-
nikow dzigki bezblednego wykorzystania procesu motywacyjnego przez kadre
kierownicza, a takze dzigki poznaniu pragnien swoich podwiladnych. Piata
umiejetnosceig jest skuteczne delegowanie, ktore ,,polega na okresleniu, jakie
zadania, komu i kiedy, jak delegowac, na okresleniu stopnia nadzoru w trakcie
realizacji i1 przydzielaniu uprawnien do wykonania zadania” [Rakowska i Sitko-
-Lutek, 2000, s. 24]. Nie posiadanie przez kierownika umiejetnosci delegowa-
nia zadan staje si¢ przyczyng ich niskiej wydajnos$ci oraz efektywno$ci. Kadra
kierownicza powinna dobrze rozdziela¢ obowigzki wsrod swoich podwtadnych,
tak aby kazdy pracownik byt dobrze poinformowany, co powinien zrobi¢, oraz
aby jego zadanie nie wybiegato ponad jego umiejetnosci. Ostatnia umiejetnosé
to umiejetno$¢ usprawnienia grupowego podejmowania decyzji. Polega ona na
przeprowadzaniu przez kierownikow zebran, szkolen, spotkan integracyjnych.
[Rakowska i Sitko-Lutek, 2000, s. 24 - 25]

Po raz pierwszy umiejetnos¢ interpersonalng scharakteryzowat R. Katz w
1955 roku w swoim modelu nazywajac ja umiej¢tnoscia spoteczng. D. Whet-
ten 1 K. Cameron rozszerzyli ja o szerszy zakres kompetencji. Pomimo tego,
ze niektore z tych umiejetnosci wydaja si¢ oczywiste i niepotrzebne kierowni-
kom w XXI wieku, tak jak umiejetno$¢ zdobywania wladzy 1 wplywu, to sg to
umiejetnosci na biezaco uzywane przez managerow. Na niektore umiejetnosci
interpersonalnych kadra kierownicza nie zwraca uwagi podczas codziennego
procesu zarzadzania organizacja, a odgrywaja one znaczaca role w sukcesach
przedsigbiorstwa. Umieje¢tnosci interpersonalne D. Whetten’a i K. Cameron’a
sa aktualne i potrzebne kierownikom, ktorzy zarzadzaja przedsigbiorstwem w
XXI wieku. Menadzerowie coraz wigkszy nacisk ktadg na poprawng komunika-
cj¢ w organizacji, dzigki ktorej zwicksza si¢ efektywnos¢ organizacji. Z czasem
umiejetnosei interpersonalne D. Whetten’a 1 K. Cameron’a bedg rozszerzac si¢
o nowe kompetencje, dla ktorych stang si¢ silnym i stabilnym fundamentem do
dalszego rozwoju.

Umiejetnosci zawarte w modelu D. Whetten’a i K. Cameron’a sg jak
najbardziej pomocne i potrzebne kierownikom w XXI wieku, poniewaz ktada one
przede wszystkim nacisk na ksztaltowanie zachowan oraz relacji kierownikow
z ich podwladnymi, ktére w dwczesnych czasach sg bardzo wazne w sprawnym
zarzadzaniu organizacja.
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3. UMIEJETNOSCI KIEROWNICZE CHARAKTERYSTYCZNE
DLA XXI WIEKU

W modelu D. Whettena i K. Camerona zostaty przedstawione umiej¢tnosci
kierownicze, ktore rowniez powinni posiada¢ kierownicy w XXI wieku. Z ich
pomocag jest mozliwe efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem.

Kierownicy zarzadzajacy organizacjami w XXI dzialaja w burzliwym, a
takze w niestabilnym otoczeniu. Dlatego tez, kadra kierownicza kazdego dnia
zmaga si¢ z coraz to bardziej zlozonymi wyzwaniami. Bardzo wazne jest, aby
kierownicy zdobywali coraz to nowsze umiejetnosci kierownicze, ktore umoz-
liwig im rozwigzywanie problemow jakie istniejag w przedsicbiorstwach, ale
jednocze$nie zeby nie zapominali o umiejetnosciach wezesniej zdobytych, opa-
nowanych. [Witkowski, Listwan (red.), 2008, s. 415]

W XXI wieku zaktada sig, ze kierownik na rynku pracy bedzie posiadat nie
tylko umiejetnosei techniczne. Sytuacja ekonomiczna, polityczna i spoleczna
w XXI wieku uksztalttowaly nowe potrzebne umiejetnosci kierownicze, ktore
kierownicy potrzebujg, aby moc sprawnie zarzadzaé przedsigbiorstwem. Jed-
ng z najwazniejszych umiejetnosci potrzebnych kierownikowi w XXI wieku
jest umiejetnos¢ pracy w zespole. W dzisiejszych czasach organizacje skupione
sg przede wszystkim na pracy zespotowej, uwazaja, ze dzigki temu jest lep-
sza efektywnos¢ przedsigbiorstwa. [Pajak i Zduniak, 2003, s. 176 — 177] Kie-
rownicy powinni poprawnie ocenia¢ przede wszystkim z ilu 0os6b ma sktadac
si¢ zespoOl — optymalna liczba to od 4 do 6 osob. Gtoéwna cecha zespotu jest
wspolpraca, wspolne myslenie, a takze wspolne podejmowanie decyzji. Osoby
bedace w jednym zespole nie powinny ,,toczy¢” walki o wplywy. Wazne jest,
aby, kierownicy potrafili stworzy¢ zespot z takich osob, ktorych kompetencje,
kwalifikacje dopetniaja sig, a nie sg konkurencja. Umiejetnos¢ pracy w zespole
dla kierownikoéw jest umiejetnoscia skomplikowana, stanowiaca problem z do-
borem odpowiednich pracownikow, a takze problem bycia ,,na rowni” z innymi
pracownikami przedsigbiorstwa w trakcie trwania projektu. [Kowalczyk, 2014,
s. 140 — 143]

S. Tokarski w swojej ksiazce ,,Kierownik w organizacji” opisal umiejet-
nosci charakterystyczne dla kierownikow XXI wieku. Wedtug niego najwaz-
niejsza umiejetnoscia jest umiejetnos¢ pracy i postepowania z ludzmi. Polega
ona przede wszystkim na zidentyfikowaniu potrzeb drugiej osoby, czyli pod-
wladnych, co ich motywuje do pracy lub o czym mys$lg. Wyksztatceni i do-
$wiadczeni kierownicy, powinni umiejetnie dobiera¢ instrumenty motywacyj-
ne dla kazdego pracownika z osobna. Na umiejetnos¢ pracy i postgpowania z
ludzmi sktada si¢ rowniez umiej¢tnos$¢ okreslania celow dla przedsigbiorstwa.
Istotne jest, aby byty one przede wszystkim osiagalne, proste, mierzalne, realne
i okre$lone w czasie. Umiejetnos¢ doboru odpowiednich zachowan to kolejna
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umiejetnos$¢ sktadajgca sie na umiejetnos¢ pracy i postgpowania z ludzmi. W
przedsiebiorstwach funkcjonujacych w XXI wieku czesto majg miejsce sytuacje,
gdzie potrzeby kierownika ktoca si¢ z potrzebami pracownikow. Dlatego tez,
kierownicy majg do wyboru trzy warianty: zostanie kierownikiem agresywnym,
ustepliwym, czy tez kierownikiem, ktory doskonale zna swojg warto$¢. Kolej-
ng umiejetnoscia sktadajaca si¢ na umiejetnos¢ pracy i postepowania z ludzmi
jest umiejetnos¢ panowania nad swoimi zachowaniami. Kierownicy nie powinni
»wybucha¢” ze ztosci przed swoimi podwtadnymi. Stanowig oni pewien wzo-
rzec do nasladowania dla pracownikow, dlatego tez powinni unika¢ wszelkich
sytuacji, ktore moglyby przeszkodzi¢ w zdobywaniu celow organizacji. Kierow-
nicy bezustannie powinni trenowa¢ swoje zachowanie wobec podwtadnych. Pia-
ta i ostatnia umiejetno$¢, ktora sktada si¢ na umiejetno$¢ pracy postgpowania
z ludzmi to ksztattowanie zachowan innych osob. Dzigki tej umiejetnosci kadra
kierownicza umozliwia pracownikom: poszukiwanie koncepcji, pokazywanie
mozliwosci jakie im daje przedsi¢biorstwo, dostarczanie informacji, przejawia-
nie sprzeciwu, popierania innego zdania. Kierownicy w XXI wieku powinni
réwniez profesjonalnie przeprowadza¢ rozmowe¢ z podwladnymi. Wazne jest,
aby w trakcie trwania rozmowy zawsze miat miejsce kontakt wzrokowy, wlasci-
wa gestykulacja, a takze odpowiednia mowa ciata. Te trzy wymienione czynniki
sktadaja si¢ na sukces oraz potwierdzaja u kierownikow posiadanie przez nich
umiejetnosei pracy i postgpowania z ludzmi w XXI wieku. [Tokarski, 2006, s.
71 —-178]

Wymienione powyzej umiej¢tnosci nalezg do grupy umiejetnosci migkkich,
ktore ,,koncentrujg si¢ na zachowaniu czlowieka, postawach, sposobie bytowa-
nia. Dotyczg przede wszystkim zarzadzania wtasng osoba, motywacji oraz umie-
jetnosci interpersonalnych” [http://www.nieparzekawy.pl/baza-wiedzy/kompe-
tencje-twarde-i-miekkie---co-to jest.html].

Umiejetnosci kierownicze uksztattowane i rozszerzane w XXI wieku
to nie tylko umiejetnosci migkkie, skupiajace si¢ przede wszystkim na pracy
zespolowej i efektywnym sposobie komunikowania sie. W XXI wieku zostaty
réwniez wyksztalcone umiejetnosci, ktore dotycza organizacji zwinnej. Orga-
nizacja zwinna to: ,,umiejetno$¢ wykorzystania pojawiajacych si¢ okazji dzieki
takim cechom przedsigbiorstwa jak bystro$¢, elastycznos¢, inteligencja i spryt”.
[Trzcielinski, 2011, s. 11] Aby kierownicy mogli zarzadza¢ organizacja zwin-
ng powinni posiada¢ umiejetnos¢ myslenia innowacyjnego. Innowacyjnos¢ jest
to mozliwos¢ 1 zdolno$¢ organizacji do rozwoju i adaptowania nowych i ulep-
szonych produktow, czy tez Swiadczonych ustug. [Janasz i Koziol, 2007, s. 57]
Dzigki umiejetnosciom innowacyjnym kierownikow przedsigbiorstwo ma moz-
liwo$¢ ciggtego, nieustannego rozwoju, ktéry umozliwia mu zostanie liderem
na swoim rynku zbytu. Natomiast elastyczno$¢ to umiejetnos¢ dostosowywania
przedsiebiorstwa do panujacych sytuacji na rynku. Kazdy kierownik zarzadza-
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jacy przedsiebiorstwem w XXI wieku, powinien szybko i umiej¢tnie reago-
wac na zachodzgce zmiany, tak aby organizacja jak najwigcej na tym zyskala.
Posiadanie tych umiej¢tnosci moze oznaczac, ze przedsigbiorstwo zarzadzane
przez kadre kierowniczg jest organizacjg zwinng. Umiejetnos$ci te, sg typowe
dla kierownikow, ktorzy zarzadzajg organizacja w XXI wieku. [Sajdak, 2013,
s. 71 -175]

Umiejetnoscei kierownicze charakterystyczne dla XXI wieku, skupiaja si¢
na tak zwanych ,,umiejetnosciach migkkich” oraz na modelu organizacji zwin-
nej. Poczatek XXI wieku to przede wszystkim rozwoj internetu i nowych ka-
nalow sprzedazy, promocji i reklamy. Nowe sposoby komunikacji z klientami
i pracownikami wymusily rozszerzenie umiej¢tnosci interpersonalnych, osobi-
stych z XX wieku o nowe umiejetnosci dotyczace komunikacji migdzyludzkie;j.
Dlatego tez w XXI wieku najwiecksza uwage skupia si¢ na umiejetnosci pracy
zespolowej, umiejetnosci postepowania z ludzmi oraz doboru odpowiednich za-
chowan. W XXI wieku znaczaca role odgrywaja rowniez umiejetnosci kierow-
nikéw nalezgcych do organizacji zwinnych. Dzigki nim jest mozliwos¢ szyb-
kiego dostosowania przedsigbiorstw do nowych sytuacji i tworzenia nowych
innowacyjnych produktow, ktore zagwarantuja przedsiebiorstwu pozycje lidera
na rynku. Wszystkie wymienione umiejetnosci w rozdziale trzecim ,,stojg” na
fundamentach umiejetnosci kierowniczych zbudowanych w XX wieku.

PODSUMOWANIE

Kadra kierownicza najwyzszego szczebla odpowiedzialna jest za zarzadza-
nie catym przedsigbiorstwem. Do ich obowigzkow naleza: uchwalanie polityki
operacyjnej, prowadzenie wzajemnych oddzialywan przedsigbiorstwa i jego
otoczenia. [Cyfert 1 Krzakiewicz, 2006, s. 28] Aby kierownicy mogli wykonac
te wszystkie zadania prawidlowo potrzebne sg im umiejetnosci kierownicze.

Celem artykutu bylo przedstawienie niezbednych umiejetnosci kierowni-
kow, ktorzy zarzadzaja organizacjg w XXI wieku. Umiejetnosci kierownicze,
ktore zostaty uksztaltowane w poprzednim stuleciu nadal sg aktualne i potrzeb-
ne kierownikom w XXI wieku. Niektore z nich stanowia solidny fundament do
dalszego rozwoju umiejetnosci charakterystycznych dla XXI wieku na przy-
ktad umiejetnosci interpersonalne. Kierownicy nie powinni zaprzestawaé wy-
korzystywac¢ umiejetnosci, ktore zostaty wykreowane w XX wieku. Sytuacja
na rynku, czy tez sposob zycia spoleczenstwa caly czas ewoluuje, dlatego tez
kadra kierownicza powinna by¢ przygotowana na zmiany, aby moc szybko na
nie reagowac i dostosowywac si¢ do nich.

Poczawszy od umiejetnosci kierowniczych zaprezentowanych przez R.
Katz’a konczac na umiejetnosciach kierowniczych uksztattowanych w XXI
wieku mozliwe jest zaobserwowanie ich uniwersalizmu, powszechnosci. Mimo
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uplywu lat wszystkie te umiejegtnosci kierownicze sg wcigz aktualne oraz uzy-
teczne dla kierownikow, ktorzy zarzadzaja przedsigbiorstwem w XXI wieku.
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MANAGERIAL SKILLS NEEDED MANAGERS OF THE XXI CENTURY

Abstract: The subject of the discussion is management skills, which managers of the organizations
of the twenty- first century need. Particular attention was paid to the universality of leadership
skills, despite the fact that they have been created in different periods in which there was different
economic situation. In this article were presented the most important management skills that man-
agers of companies in the XXI century should have to be able to manage their organizations effi-
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ciently and effectively at that time. Leadership skills are an integral part of managerial positions,
that’s why every manager should have an extensive range of management skills, thanks to which
will not expose the organization to unnecessary risk.

Keywords: management skills, managers, manage, skills, organization, company,






