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KLUCZOWA ROLA PODNOSZENIA KOMPETENCJI
PRZYWODCZYCH MENEDZEROW LINIOWYCH

W artykule przedstawiono problematyke podnoszenia kompetencyi
praywodezyeh przez menedzerdw liniowych. Wszelkie zaniedbania w tym za-
kresie sq uwarunkowane brakiem nalezytej uwagi organizacii dotyczgeef
opisywanej lematyki oraz prowadzq do negatywnych doswiadezen zatrudnio-
nych. Rozbietnosc pomiedzy oczekiwaniami a faktycznymi zachowaniami
w procesie kievowania sklaria ich podwladnych do miany pracodawcy.
Na podstawie odpowiedzi respondeniow nalezy stwierdzid, iz na efapie pro-
cesow rekrutacyinych, wystepujg nieprawidlowosci w ocenie kompetencyi
provwodezych  kandvdatow.  Celem  ariykutu  jest przedstawienie opinii
pracownikow dotyezgeyeh koniecznosci podnoszenia kompetencyi preywod-
czych menedzerow limiowyvch ovaz zwrdcenie uwagi na cechy osobowosciowe,
ktore predysponujg do petnienia roli proywddey w przedsiebiorsiwie oraz
wphywajg na dynamike karvier zawodowych. Wiymiki badupr empirveznych
potwierdzajg zalemosc¢ pomiedzy wysiepowaniem pewnej gamy cech
osobowasciowych a Sciezkami karier pracowniczych.

Stowa kluczowe: proywaodziwo, kierownicy liniowi, kaviery zawodowe.

1. Wprowadzenie

W dobie znacznego wzrostu oddzialywania kapitalu ludzkiego na osiggane
wyniki finansowe przez przedsigbiorstwa oraz wzmoZongj konkurenciji o najbar-
dziej wartosciowych pracownikow, organizacje powinny zmieni¢ sposéb dobru
kierownikow liniowych, ktérzy nigjednokrotnic stanowig staby punkt firm oraz
bezposrednio przyczyniaja si¢ do odejscia pracownikow okreslanych mianem
‘high performes’ lub tzw. talentéw [1]. Przyezyna takiej sytuacji jest rozbieznosé
pomicdzy oczekiwaniem przelozonego 1 pracownika. Najczescie) jest to spowo-
dowane brakiem odpowiednich kompetencji menedZzeréw liniowych, ktorzy
nigjednokrotnie sa §wietnymi specjalistami, jednak brak im umiejgtnosci przewo-
dzenia [2]. Celem ninigjszego artykutu jest zaznaczenie potrzeby rozwijania kom-



36 Karolina Brzezitiska

petencji przywodezych na tym poziomie zarzadzania organizacjami [3]. Istotne
bylo poznanie opinii zatrudnionych dotyezgeych opisywang] problematyki oraz
znalezienie odpowiedzi na pytania, jakie umiejetnosci sg najbardziej pozadane
przez pracownikéw u ich bezposrednich przetozonych oraz jakie cechy 1 umigjet-
nosci wplywajg na dynamikg karier zawodowych.

2. Wyniki badan wlasnych

Badania empiryczne zostaly przeprowadzone za pomoca kwestionariusza
ankietowego. Wziglo w nich udzial 130 oséb, 100 respondentéw jest zatrudnio-
nych w scktorze wysokich technologii [4]. Wérdd ankictowanych przewazali
mezezyzni, tacznie stanowili oni 55% wszystkich badanych. Wigkszos¢ z nich
legitymowala sig érednim 1 wyzszym wyksztalceniem. 14% respondentek posia-
dalo wyksztalcenie wyzsze, 22% srednie. Udzial absolwentek szkél zawodowych
1 podstawowych ksztaltowal si¢ kolejno na poziomie 6 1 3%.

Podzial badanych ze wzgledu na ple¢ przedstawia ponizszy rysunek.

Pte¢ badanych

® Kobieta

® Mezczyzna

Rys. 1. Pte¢ badanych

Zrodio: opracowanie wigsne.

Resumujac, wigkszos¢ badanych stanowili mezezyzni, co potwierdza
powszechnie panujaca opini¢ jako o grupie, ktora przewaza w ‘nowych techno-
logiach’ [5].

W celu uzyskania pelniejszego obrazu na temat badanej grupy zapytano
o ich wiek.
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Wiek respondentéow

18% 18% * 18-
s 18-22

® 23-27

A 25% = 27-35
' N ¥ 36-40

™ 50 i wiecej

Rys. 2. Wiek respondentow

Zrodio: opracowanie wlasne.

Wérod respondentdow przewazaly osoby w wicku 23-27 oraz 36-40, stanowity
one kolejno az 25% 1 22% wszystkich badanych. Byli oni grupa docelowa
badania, pozwalajaca na stwierdzenie oczekiwan osob posiadajgeych juz
doswiadczenie zawodowe, jednak stojacych przed najwickszymi wyzwaniami
zawodowymi. Respondenci w wicku do 22 lat, 27-35 oraz powyze) 50 lat stano-
wili okolo 18% grupe wérad badanych.

Begdac w posiadaniu informacji na temat plei 1 wicku respondentéw, zadano
pyvtanic o wiclkosé micjsca zatrudnienia. Taki zabieg mial na celu sprawdzenie
w dalszym postepowaniu opinii na temat wigkszej dostepnosci stanowisk dla
pracownikow wiedzy.

m Wielkosc miejsca

zatrudnienia

Rys. 3. Preferowane wielkosci miast zatrudnienia
Zrodio: opracowanie wlasne.
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Analizujac dane uzyskane podczas badania, nalezy zauwazy¢, iz az 34%
badanych micszkato w duzych miastach (powyzej 500 tys. mieszkancdw), a 32%
ankietowanych w najwigkszych osrodkach gospodarczych na terenie Polski
(powyze] 500 tys. mieszkancow). Zblizong grupe reprezentowaly osoby
zamieszkale gminy o wigee) niz 250 tys. mieszkancéw. Ankietowani pochodzacy
z najmniejszych miejscowosci stanowili przecigtnie 14% grupe badanych.
Nastepnie obliczono poziom korelacji pomigdzy wiclko$ciami — miasta zatrud-
nicnia oraz pracy. Wyniki zostaly przedstawione w tabeli ponize;.

Tabela 1. Wskaznik korelacji Pearsona

do 9 10-49 50-249 |powyiej 249
Korelacja Pearsona 1 -, 764 527 ,358
do 9 Istotnos¢ (dwustronna) 077 283 486
N 6 6 6 6
Korelacja Pearsona -, 764 1 =274 -,066
10-49 Istotno$é (dwustronna)  |,077 ,599 ,901
N 6 6 6 6
Korelacja Pearsona 527 =274 1 -,306
50-249 Istotnos¢ (dwustronna) |,283 ,599 555
N 6 6 6 6
Korelacja Pearsona 358 -,066 -.306 1
s S8 Istotnos¢ (dwustronna) | ,486 901 ,555
6 6 6 6

Zrodio: opracowanie wiasne.

Na podstawie powyzszych danych nalezy stwierdzié, iz istnigje zaleznosé
pomigdzy tymi zmiennymi. [6] Im wigksze miasto, na terenic ktdrego pracujg
ankictowani, tym wigkszy udzial respondentdw bedacych zatrudnionymi w naj-
wigkszych przedsigbiorstwach.

Dysponujac informacja na temat wielkosci miasta, w ktorym ankietowani sa
zatrudnieni, postanowiono uzupelnié¢ dane o procentowy udzial poszezegélnych
wojewodztw.
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Rys. 4. Najchetniej wybierane wojewddztwa jako miejsca pracy
Zrodio: opracowanie wigsne.

Na podstawie rysunku 4 nalezy stwierdzic, iz 34% badanych to mieszkancy
wojewodztwa todzkiego, 29% respondentéw mieszka na terenie wojewddztwa
mazowieckiego, 13% — malopolskiego oraz 7% — dolnoslaskiego. 3% ankieto-
wanych zamieszkuje na terenic wojewddztw  wiclkopolskiego, kujawsko-
pomorskiego czy podlaskiego, a 2% — $laskiego. Wérdd badanych 1% grupe
stanowily osoby zatrudnione na terenic wojewddztw pomorskiego, opolskiego,
warminsko-mazurskiego czy zachodnio-pomorskiego.

Na podstawie danych zawartych w tabeli ponizej nalezy stwierdzié, iz poziom
wyksztalcenia byl powigzany z wickiem badanych — im byli oni mlodsi, tym
deklarowany poziom wyksztatcenia byl wyzszy. Wyjatkiem od powyzszej reguly
stanowili respondenci do 22 lat. Jednakze cze$c z nich nie podjela jeszeze stu-
diow wyzszych — jednoczesnie deklarujac taka preferencje. Natomiast wickszo$é
respondentdw tej grupy wickowej znajduje si¢ w trakeie studiow. Taka tendencja
jest zrozumiala ze szezegélnym uwzglednieniem ich wicku 1 sytuacji Zyciowe;.
Na podstawic wynikow przeprowadzonego sondazu nalezy stwierdzié, Ze prze-
cietnie mezezyzni byli bardziej wyksztalceni od kobiet. Mozna przyjac,
1z mieszkaniec duzego miasta odebral lepsze wyksztalcenie oraz ze wzgledu na
charakter pracy w sektorze wysokich technologii ma lepsze perspektywy zawo-
dowe niz osoba zamieszkujaca na terenie malej migjscowosci lub wsi oraz byl
reprezentowany przez wigkszg grupe respondentow w badaniu.
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Tabela 2. Zestawienie zaleznosci pomiedzy wybranymi zmiennymi
Kategoria Podkategoria Wryksztalcenie
odpowiedzi odpowiedzi
wyisze | érednie | zawodowe | podstawowe
Wiek
18-22 8% 7% 2% 1%
23-27 9% 15% 1% 0%
27-35 6% 11% 0% 0%
36-40 9% 6% 3% 4%
50 1 wiecej 3% 8% 5% 2%
Ptec
kobieta 14% 22% 6% 3%
mezezyzna 21% 25% 5% 4%
Miejsce
zamieszkania
mniej iz 25 tys |2% 4% 2% 6%
mieszkancow
mniej niz 50 tys. |3% 2% 5% 1%
mieszkancow
mnigj niz 150 tys |0% 11% 2% 1%
mieszkancow
mnigj niz 500 tys |12% 13% 6% 3%
mieszkancow
mniej niz 250 tys. |17% 9% 1% 0%
mieszkancow
wigee] mz 500 tys. |22% 7% 2% 1%
mieszkancow
Miejsce pracy
dolnoslaskie 7%
kyawsko-pomorskie |3%
lubelskie 0%
lubuskie 0%
todzkie 34%
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matopolskie 13%
mazowieckie 29%
opolskie 1%
podkarpackie 0%
podlaskie 3%
pomorskie 1%
slaskie 2%
swietokrzyskie 2%
warminsko- 1%
mazurskie

wielkopolskie 3%
zachodniopomorskie |1%

Zrddto: opracowanie wlasne.

Reasumujgc, osoby posiadajgee wyzsze wyksztalcenie, zamieszkale na terenie
najwigkszych osrodkéow gospodarczych sa aktywne na rynku pracy skierowanym
do pracownikéw charakteryzujgeych sig wysokim poziomem kompetengji oraz
bedacych najbardziej atrakcyjnymi dla przedsigbiorstw. Jednoczesnie sg oni naj-
bardziej wymagajacg grupa oraz ich retencja stanowi wyzywania dla organizacji
ze szezegdlnym uwzglednieniem dzialéw personalnych.

Na podstawie danych przedstawionych w tabeli nalezy stwierdzié, iz 74%
zatrudnionych uwaza, ze kicrownicy liniowi sg §wietnymi specjalistami, 19%
z nich ocenia ich jako bardzo dobrych menedzeréow. Niepokojacy wydaje sig
fakt, iz w ocenic respondentéw tylko 7% zatrudnionych na stanowisku kierowni-
czym spelnia obydwa kryteria. 7 powyzsza ocena kompetencji bezposrednio
wigze si¢ fakt, ze w 79 przypadkach na 100, Zréodlem wplywu kierownika
liniowego jest stanowisko. Zastanawiajacy wydaje si¢ by¢ fakt, ze tylko 3%
opisywanej grupy zawodowe] wywiera wplyw za pomoca osobowosci. Bardzo
powszechnym zjawiskiem jest awansowanie najlepszych specjalistéw na kierow-
nika zespolu, tym samym zatrudniony posiada wiedze specjalistyczng z obszaru,
ktérym zarzadza; takie zachowanie pozwolilo 18% ankietowanych zaufac “twar-
dym* kompetencjom przelozonego 1 opierac si¢ na jego specjalistycznej wicdzy.
Powyzsze wyniki stanowig punkt wyjécia, ktory zostal potwierdzony odpowic-
dziami, deklarowanymi przez respondentéw. Wedhug ich opinii 71% kierowni-
kow koncentruje si¢ gldwnie lub wylacznie na zadaniach, natomiast tylko 28%
na ludziach. Ten fakt budzi nicpokd), poniewaz zatrudnieni sa najwickszym
kapitalem organizacji i to w gléwniej mierze oni s3 odpowiedzialni za tworzenie
wartosci dodangj osiggane) przez przedsigbiorstwo.
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Tabela 3. Ocena wybranych kompetencji wsrod badanych

Kategoria odpowiedzi Podkategoria odpowiedzi | Udzial odpowiedzi
Ocena kompetenc]i menedzera:
swietny specjalista 74%
bardzo dobry 19%
menedzer
swietny specjalista 7%
1 bardzo dobry
menedzer
Zrodlo wladzy menedzera w ocenie  |stanowisko 79%
podwladnych
osobowosé 3%
wiedza 1 doswiadczenie 18%
Koncentracja w ocenie pracownikow |na zadaniach 68%
na ludziach 25%
w wigkszosci na zadaniach 3%
w wigkszosci na ludziach 4%

Zrodio: opracowanie wiasne.

Badani, wsérdd cech pozadanych u kierownikdow, wskazuja na umigjgtnosé
motywowania innych i stuchania, zorganizowanie, punktualnosé¢ czy energicz-
nosc¢. Jako wady respondenci wskazuja na brak umiejetnosci shuchania, empatii,
zaangazowania czy odpowiedzialno$ei.

Respondenci zostali poproszeni o oceng umigjetnosci wskazanych kompe-
tencji. Na podstawic ponizszego rysunku nalezy stwierdzié, iz ustawiczne ucze-
nie sig, zarzadzanie stresem czy kreatywne rozwigzywanie problemdéw naleza
do grupy najwazniejszych kompetencji wedlug bezposrednich podwladnych
menedzerow liniowych. Zatrudnieni zapytani w kwestionariuszu ankietowym
o pozgdane kompetencje wskazywali m.in. na umiejetnosé motywowania innych,
jednoczesnie przypisujac jej niska wartosc; nizej ocenione zostalo tylko ciagle
doskonalenie samo$wiadomosci. Komunikowanie si¢ oraz kierowanie 1 rozwig-
zywanie konfliktéw nie nalezg do najbardziej pozagdanych umigjgtnosei 1 cieszg
sie¢ umiarkowanym entuzjazmem ze strony podwladnych.
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Rys. 5. Najbardzie] pozadane kompetencje menedzerow liniowych
wedltug ich bezposrednich podwtadnych

Zrodio: opracowanie wlasne.

Respondenci zostali poproszeni o zadeklarowanie, czy i ile razy na swojej
dotychezasowej drodze zawodowe) zostali awansowani. Tendencje mozna zau-
wazy¢ na rysunku ponizej.

4 i wiecej

Rys. 6. Poziom czestotliwosci zmiany o charakterze pionowym w organizacjach
Zrodio: opracowanie wlasne.

26% ankietowanych nie zostalo awansowanych do dnia badania, natomiast
az 68% respondentdéw zmienilo swoje migjsce w strukturze organizacyjnej mak-
symalnie dwa razy; taki trend wsrdd pracownikéw dbajacych o wlasny rozwdj
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oraz karier¢ zawodowa jest bezposrednio zwiazany z plaskimi strukturami orga-
nizacyjnymi oraz stosunkowo mlodym wickiem, co ma bezposredni wplyw
na do$wiadczenie badz postrzeganie przez osoby decyzyjne. Odpowiednio 2%
zostalo awansowanych trzykrotnie, 4% cztery razy lub wigce). Obliczono stopien
korelacji, na podstawie ktoérego mozna stwierdzié stopien zaleznos$ci pomigdzy
liczbg otrzymanych awanséw a percepcja kariery zawodowe;.

Tabela 4. Wskaznik korelacji Pearsona dla wybranych zmiennych

wazna niewazna
Korelacja Pearsona 1 ,001
wazna Istotnosé (dwustronna) | ,999
N 4 4
Korelacja Pearsona ,001 1
niewazna  Istotnosé (dwustronna) | ,999
N | 4 4

Zrddto: opracowanie wiasne.

Na podstawie powyzszej tabeli nalezy stwierdzié, iz istnigje korelacja o war-
tosci 0,001 miedzy tymi zmiennymi. Oznaczono, Ze im wazniejsza kariera
zawodowa, tym wyzsza liczba uzyskanych awansow.

Jedno z pytan w kwestionariuszu ankietowym dotyczylo wymienionych
czynnikéw branych pod uwage podczas awansowania pracownikow wsrod
respondentdw. Odpowiedzi ksztattowaly si¢ na nastgpujgcym poziomie.
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Rys. 7. Poziom istotnosci wybranych czynnikow — ich wplyw na dziatania
nastawione na doskonalenie
Zrodio: opracowanie wigsne.
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Wérod badanych panuje przekonanie, iz najwigkszy wplyw przy awansowa-
niu pracownika ma jego doswiadczenie, az 39% badanych odpowicdzialo si¢ za
nim jako kluczowym czynnikiem. 27% opowiedziato si¢ za wplywem mobilnosci
na ksztalt sciezki zawodowej, co uwidacznia tendencje; widoczng od pewnego
okresu czasu — zw1§kszeme mobilno$ei w celu rozwoju kariery. Niepokojgey
wydaje si¢ fakt, iz tylko 8% wszystklch ankietowanych docenia role specjali-
styeznych kompetencji w rozwijaniu drogi zawodowe). 17% badanych docenia
rolg networkingu, a 9% otrzymanego wyksztalcenia [7].

Kolejnym pytaniem, bezposrednio zwigzanym z czynnikami mogacymi mieé
wplyw na wspomniany proces decyzyjny, jest pteé. Respondenci odpowiedzicli
w sposob nastepujacy.

40%
35%
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25%
20%
15%
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5%
0%
tak, mezczyzni majg tak,kobiety maja nie wiem
szersze perspektywyszersze perspektywy
awansu awansu

Rys. 8. Opinia ankietowanych o wplywie plci na mozliwos¢ otrzymania awansu
Zrodio: opracowanie wigsne.

Wigkszos¢ z nich — 38% — zadeklarowala, 17 mgzezyZzni majg wigksze szanse
w przypadku ubiegania sig¢ 0 awans lub rozwazania kandydatury przez menedze-
row. 27% ankictowanych nie dostrzega przejawdow dyskryminacji w tym zakresie.
16% uwaza, ze kobicty sg faworyzowane w omawiang) kwestii, natomiast 19%
nie ma zdania.

Zatrudnieni, chege mie¢ jak najwigkszy wplyw na ksztalt swojej kariery za-
wodowe], podeimujg rézne dzialania. Najezgstsze z nich przedstawia ponizszy
rysunek.
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Rys. 9. Poziom istotnosci wybranych czynnikdw — ich wplyw na dziatania
nastawione na doskonalenie
Zrodio: opracowanie wlasne.

Najwigkszy wplyw na podejmowane dzialania majg wymagania pracodaw-
cow, ktorzy oczekujg poszerzania kompetencji w okre§lonym obszarze — az 47%
ankietowanych z nich skorzystalo, tylko 19% badanych kieruje si¢ przyszlym
zwrotem mwestyeji z udzialu w szkoleniach. 23% wszystkich ankietowanych
kieruje sig¢ wlasnymi zainteresowaniami, a 11% dotychczasowymi brakami kom-
petencyjnymi.

W konsekwencji podnoszenia swoich kwalifikacji zwickszajg swojg aktyw-
nosc¢ na rynku pracy. Wsrod najezestszych powodow takiego dziatania, wymienia
sie:

mozliwosci rozwoju osobistego (zbieranie do§wiadczenia, uczenie sig),
perspektywy finansowe,

odleglo$é migjsca pracy od miejsca zamieszkania,

satysfakcja z wykonywanej pracy,

oddziclenie zycia zawodowego od prywatnego,

zwigkszenie odpowiedzialno$ei,

nny zakres obowigzkow.

W R TR

Obliczono wskaznik korelacji pomigdzy powyzszymi przyczynami a percep-
cja kariery zawodowe] w zyeiu respondentow. Wyniki przedstawia ponizsza
tabela.
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Tabela 5. Wskaznik zalezno$ci pomiedzy wskazanymi zmiennymi

waina niewaina
Korelacja Pearsona 1 -,362
wazna Istotnosé (dwustronna) ‘ ,204
N 14 14
Korelacja Pearsona =362 1
niewazna Istotnosc (dwustronna) ,204
N ‘ 14 14

Zrddia: opracowanie wiasne.

Wskaznik zalezno$ci pomigdzy zmiennymi wskazuje na ujemng korelacjg
o wartosci -0,362. Im mniejsze znaczenie zycia zawodowego, tym czynniki
wplywajgee na decyzjg o zmianie pracy sg mnigj istotne. Wigze si¢ to bezposred-
nio z brakiem aktywnego udzialu i zainteresowania dzialaniami na rynku pracy.

3. Podsumowanie

Nic ulega watpliwoséci, 1z problematyka przywodztwa stanowi jeden
z najczescie] poruszanych tematéw przez praktykow w zakresie zarzadzania
organizacjami. Takie zachowanie jest uwarunkowane jego wplywem na wyniki
osiagane przez przedsigbiorstwo oraz jego wizerunkiem jako pracodawcy. Bada-
nia wykazaly, iz powinno sig zwraca¢ wigksza uwage na kompetencje przywddcze
0s6b pretendujgcyeh do pelnienia roli kierownika liniowego juz na etapie proce-
sow rekrutacyjnych. Zaleca si¢ zintensyfikowane dzialan prowadzacych do pod-
noszenia tych kompetencji. Jednakze stwierdzono zaleznoéé pomigdzy pewnymi
cechami osobowosciowymi, tj. otwartosc¢ czy gotowosc do ustawicznego uczenia
jako predysponujace do pelnienia roli kierowniczych. Brak lub nieodpowiedni
poziom przywodztwa skutkuje powaznymi startami, ktore implikowane sg
zachowaniami pracowniczymi 1 brakiem zaangaZzowania w procesie osiggania
postawionych celow.
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THE KEY ROLE OF LINE MANAGERS LEADERSHIP
SKILLS DEVELOPMENT

Summary

The aim of the study was to investigate employees views on their line

managers leadership skills. The role of first line managers as strategic leaders in
an organisation ensuring successful implementation of high performance culture.
The paper draws attention on leadership skills of first line managers” as leaders
in high-tech companies. The research showed, that the meaning of leadership
skills was marginalized. Organisations definitly need to the change their
approach to this issue.





