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Synopsis: W artykule podjeto kwestie kompetencji menedzerow — ze szczegdlnym uwzglednieniem
kompetencji interpersonalnych, istotng z punktu widzenia skutecznego zarzadzania projektami.

Wstep

Wspotczesnie zdecydowanie wzrasta zapotrzebowanie na teori¢ skutecznego zarzadzania
projektami — nalezaca do najwazniejszych koncepcji zarzadzania, bedaca dobrym przykta-
dem innowacji organizacyjnych z powodzeniem wdrazanych w przedsi¢biorstwach, organi-
zacjach publicznych oraz pozarzadowych — widziang przez pryzmat posiadanych przez me-
nedzerow projektéw kompetencji interpersonalnych, cho¢ jak wiadomo skuteczno$é zarza-
dzania nie zalezy tylko i wylacznie od tego rodzaju kompetencji. Nalezy podkresli¢, ze
w zarzagdzaniu projektami ten rodzaj kompetencji ma wigksze znaczenie niz w zarzadzaniu
organizacjami. Oznacza to, ze coraz wigksza rolg odgrywaja kompetencje interpersonalne
i cechy osobowosciowe, ktore zaczynaja stanowi¢ jeden z kluczowych elementéow kompe-
tencji menedzera decydujacy o skutecznosci jego dziatan. W literaturze przedmiotu z zakresu
zarzadzania projektami mato miejsca poswiecono kompetencjom interpersonalnym, jakie
winien posiada¢ menedzer projektu i ich wplywowi na skuteczne zarzadzanie projektami.
Niewiele rowniez przeprowadzono badan podejmujacych te tematyke w sposob komplekso-
wy. Zagadnienie to nalezy do mato rozpoznanych zaré6wno od strony teoretycznej, jak i em-
pirycznej. Zauwazalna jest rowniez niewielka ilos¢ naukowych uzasadnien zaleznosci wy-
stepujacej pomiedzy wplywem kompetencji interpersonalnych posiadanych przez menedzera
projektow na skuteczne zarzadzanie, pomimo duzego spotecznego zapotrzebowania na ten
rodzaj wiedzy, co w praktyce potwierdzajg badania polskiego rynku pracy pt. ,,Niedobor
talentow” przeprowadzone przez agencje Manpower Polska w 2010 r. Wynika z niego, ze
menedzerowie projektow zajmujg w Polsce drugie miejsce wsrod najtrudniejszych do obsa-
dzenia stanowisk pracy.

Celem niniejszego opracowania jest zwrocenie uwagi na wystepujacg wspodiczesnie luke
w obszarze skutecznego zarzadzania projektami widziang przez pryzmat posiadanych kom-
petencji interpersonalnych menedzerow projektow. Zagadnieniem kompetencji zajmuje si¢
wiele dziedzin naukowych, stad potrzeba dokonania przegladu definicji i klasyfikacji pojgcia
oraz wskazanie na podstawie literatury przedmiotu i stanu badan cech skutecznego menedze-
ra projektu.

* Mgr Magdalena B. Krol, Uniwersytet Jagiellonski.
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Definicje i istota kompetenciji

Interdyscyplinarno$¢ terminu ,.kompetencje” rodzi problemy zwigzane z jego jedno-
znacznym zdefiniowaniem i rozumieniem. Sprawy nie upraszcza funkcjonowanie tych pojec
w réznych krajach i jezykach. Co wigcej, rownocze$nie istniejg terminy uznawane za blisko-
znaczne — umiejetnosci, zdolno$ci, uzdolnienia, potencjal, kwalifikacje. Efektem tego
wszystkiego jest za$ ,,duze pomieszanie poj¢é, roznorodne ich rozumienie, czasem archaicz-
ne, a nawet bledne” [Chelpa, 2000, s. 16]. W literaturze mozna spotkaé si¢ z wicloma r6z-
nymi definicjami kompetencji menedzerskich. Wystepowanie roéznych koncepcji i typologii
kompetencji menedzerskich powoduje spore zamieszanie metodologiczne. Ponizej zaprezen-
towana zostata metodologiczno-systematyzujaca proba zdiagnozowania znaczeniowego za-
kresu pojecia koncepcji menedzerskich w kontekscie roznych podejs¢ i nurtéw badawczych.

Zgodnie z angielska definicja kompetencja to zdolnos¢ do wykonywania dziatan w ra-
mach zawodu czy funkcji zgodnie z oczekiwanymi standardami. Dotyczy ona zdolnosci do
transferowania umiejetnosci i wiedzy w nowych sytuacjach w ramach wykonywanego za-
wodu [BTEC, 1990, s. 1-22]. W naukach o zarzadzaniu wielu autoréw podkresla, ze nabycie
pewnych umiejetnosci menedzerskich nie gwarantuje jeszcze uksztaltowania kompetencji
menedzera [ Antonacopoulou, Fitzgerald, 1996, s. 28]. Kompetencje sa zatem pojeciem szer-
szym niz umiejetnosei, a samo nabycie umiej¢tnosei nie jest warunkiem wystarczajagcym do
tego, aby menedzer byt kompetentny.

Prekursorem analizy umiej¢tnoscei byt H. Fayol, ktory uwazat, ze aby menedzer byt kom-
petentny, powinien mie¢ wiele cech i innych charakterystyk, dzigki ktorym mozliwe jest
przetozenie posiadanych umiejetnoscei i wiedzy na skuteczne dziatanie. Termin ,.kompeten-
cje” pojawit si¢ w literaturze przedmiotu z poczatkiem lat 80. XX w. Wspodtczesnie kompe-
tencjami zajmuje si¢ wiele dziedzin. W opracowaniu przygotowanym dla Amerykanskiego
Stowarzyszenia Zarzadzania R.E. Boyatzisza prezentowal podstawowe cechy efektywnych
menedzerow, wsrod ktorych wymienit kompetencje jako ,,r6znice poziomu miedzy srednim
a najlepszym wykonawcg”. Natomiast kompetencje wedtug niego obejmuja cechy menedze-
ra, ktore przyczyniaja si¢ do bardzo dobrego wykonywania pracy, tj. motywy, cechy osobi-
ste, umiejetnosci, wyobrazenie o sobie, zakres wiedzy wykorzystywany przez jednostke,
postrzeganie roli spotecznej [Rakowska, Sitko-Lutek, 2000, s. 11]. W okresie poprzedzaja-
cym lata 80. rowniez zajmowano si¢ kompetencjami, jednakze w literaturze przedmiotu po-
wszechnie stosowano terminy ,,umiejetnosci” i ,,zdolnosci” [Walkowiak, 2004, s. 17]. Warto
przytoczy¢ tu rowniez definicje F. Mingotauda, ktory zdefiniowal kompetencj¢ jako obser-
wowalng 1 mierzalng wypadkowa ogotu wiedzy i umiejetnosci, przyswojonych, opanowa-
nych i zastosowanych w praktyce, zmobilizowanych przez cztowieka do rozwiazania pro-
blemu zawodowego [Mingotaud, 1994, s. 72—75]. Francuscy autorzy definiuja kompetencje
jako ogot wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, postaw 1 gotowosci pracownika do dziatania
w danych warunkach, a wiec zdolnos$¢ przystosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
[Thierry, Sauret, Monod, 1994, s. 6]. B. Nogalski i J. Sniadecki rozszerzyli definicje kompe-
tencji, ktore ,,stanowia wypadkowa ogoétu wiedzy i umiejetnosci przyswajanych, opanowa-
nych i zastosowanych w praktyce przez menedzera do rozwigzania problemu zawodowego”
[Nogalski, Sniadecki, 2001, s. 47]. Podobnie uwazaja A. Rakowska i A. Sitko-Lutek, ktore
przyjmuja, ze kompetencje mogg by¢ rozumiane jako ogot wiedzy, umiejetnosci i postaw, co
oznacza, ze kompetentny menedzer dzigki odpowiedniej postawie i cechom osobistym be-
dzie chcial i potrafit pozytywnie wykorzysta¢ nabyta wiedz¢ i umiejetnosci [Rakowska, Sit-
ko-Lutek, 2000, s. 9—17]. W ten sposoéb kompetencje definiujg réwniez M. Kossowska,
I. Sottysinska i M. Sidor-Rzadkowska, jako podstawe rozumienia przyjmuja wiedz¢ na
trzech poziomach: 1) wiedza w rozumieniu potocznym, tj. wiedza deklaratywna: wiem ,,co”;
2) umiejetnosci, tj. wiedza proceduralna: wiem ,,jak” i potrafi¢; 3) postawy, tj. cheg i jestem
gotow wykorzystac t¢ wiedze. Dla T. Oleksyna kompetencje to ,,zakres wiedzy, umiejg¢tnoscei,
doswiadczenia, postaw i zachowan oraz inne cechy psychofizyczne wazne w danej pracy;
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gotowos¢ pracownika do dziatania w danych warunkach i zdolno$¢ przystosowania si¢ do
zmian, a takze formalne wyposazenie w mozliwosci dziatania i podejmowania decyzji zwig-
zanych z pracg” [Oleksyn, 2010, s. 17-28]. Do powyzszego zestawu skladajacego si¢ na
kompetencje U. Oranarowicz dodaje jeszcze wartosci, ktére — jak uwaza — stanowia dla
wspotczesnego menedzera podstawe tego, by wiedzial, oceniat i rozumiat, by byt wrazliwy
i widzial innego cztowicka [Ornarowicz, 2008, s. 198]. Podobnie rozumieja pojecie kompe-
tencji L. Spencer i S. Spencer, tworzac czteropoziomowy model gory lodowej, na szczycie
ktérej znajduje si¢ wiedza, ponizej umiejetnosci, jeszcze nizej wartosci etyczne/ standardy
zachowan, na samym dole za$ lokuja si¢ indywidualne predyspozycje, tj. motywy sklaniaja-
ce do dziatania, entuzjazm, otwarto$¢, wyobraznia, asertywno$¢, zdolnosci przywodcze, takt,
dyplomacja, optymizm oraz wilasny wizerunek [Spencer, Spencer, 1993, s. 12]. Zaledwie
wierzchotek tej gory lodowej jest widoczny gotym okiem, gdyz wystaje nad powierzchni¢
wody. Sa to potwierdzone certyfikatami i dyplomami wiedza i umiej¢tnosci. Niekiedy te
twarde kompetencje nie przyczyniajg si¢ do sukcesu i nie idg w parze z faktycznymi umie-
jetnosciami. Natomiast fragment goéry lodowej ukryty pod woda to gleboko zakorzenione
cechy osobowosci, czyli motywacje, predyspozycje, wizerunek wlasny, ktére coraz czgsciej
przesadzaja o wysokich efektach. Ten fragment tzw. migkkich kompetencji jest trudny do
zbadania i zmierzenia [Kotodziejczyk-Olczak, Olczak, 2005, s. 68]. W naukach o zarzadza-
niu kompetencje utozsamia si¢ z zakresem uprawnien, obowiazkow i odpowiedzialnosci
whasciwym dla danego stanowiska. B. Nogalski i J. Sniadecki kompetencje definiujg jako
zakres uprawnien, obowigzkéw i1 odpowiedzialno$ci zaréwno menedzerow wszystkich
szczebli 1 obszaréw zarzadzania, jak tez pracownikow, przypisany do danego stanowiska
i wymagany w praktycznym dziataniu. W odr6znieniu od umiejetnosci, ktorych trzeba sie
nauczyé, kompetencje zazwyczaj si¢ nabywa [Nogalski, Sniadecki, 1998, s. 98]. Z kolei
psychologowie daza do operacjonalizacji i zmierzenia zdolnosci oraz ustalenia zwigzkow
pomiedzy obserwowanymi zachowaniami czlowicka a jego zdolno$ciami i cechami.
Cz. Nosal odrdznia pojecie kompetencji w waskim sensie, stosowane w odniesieniu do za-
kresu wiedzy, dyspozycji umystowych, réoznego typu zdolnosci, ktdre s wymagane na roz-
nych stanowiskach pracy lub réznych poziomach zarzadzania, od pojecia kompetencji
w szerokim znaczeniu psychologicznym, ktére obejmuje to, co okresla si¢ mianem umiejet-
nosci interpersonalnych [Nosal, 2001, s. 4-7]. A zatem kompetencje sa ztozonymi dyspozy-
cjami umystowymi i sa manifestowane przez sprawnosci, przez co wymagaja ciagltego ¢wi-
czenia. Nabywamy je i tracimy proporcjonalnie do czgstosci ich uzywania [Nosal, 1994,
s. 74]. Podobne rozumienie kompetencji wystgpuje u M. Armstronga, ktoéry zauwaza i pod-
kresla, Ze nabycie pewnych umiej¢tnosci menedzerskich nie gwarantuje jeszcze kompetencji
menedzera. W tym rozumieniu, aby menedzer byt kompetentny, powinien posiada¢ wiele
cech, dzigki ktorym mozliwe jest przelozenie uzyskanych umiejetnosci i wiedzy na skutecz-
ne dziatanie [Armstrong, 1996, s. 9]. Dodatkowe zamieszanie powoduje stosowanie w jezy-
ku angielskim termindéw bliskoznacznych — competence i competency, czasem bez wyrazne-
go rozrdznienia ich znaczenia [Spencer, Spencer, 1993, s. 15]. Kompetencje menedzerskie
moga by¢ migkkie, czyli obejmowac to, ,,co ludzie robig”, oraz twarde — ,,jak ludzie robig”
(aspekt sprawnosciowy) [Rowe, 1995, s. 8].

Klasyfikacje kompetencji menedzerskich

Kompetencje maja strukture hierarchiczna, co oznacza, ze na kazdym z poziomoéw wy-
magany jest inny rodzaj kompetencji. W literaturze poswigconej temu zagadnieniu przyjmuje
sie, ze na prace menedzera sktadajg si¢ w réznym stopniu (w zalezno$ci od szczebla zarzg-
dzania), §cile ze soba zintegrowane trzy rodzaje umiej¢tnosci (model Katza): koncepcyjne,
techniczne i spoteczne — czgsto zamiennie nazywane interpersonalnymi. Szereg badan wska-
zuje, ze wysoki poziom umiejetnosci interpersonalnych jest waznym predykatorem sukce-
sow w kierowaniu [Connelly, Mumford, 2000]. W obrgbie nurtu praktycznego podejscia do
umiejetnosci menedzerskich duzy wktad do tych analiz wniesli K. Cameron i D. Whetten,
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ktorzy opracowali model zwigkszania kompetencji menedzeréw w poszczegodlnych umiejet-
nosciach. Ich zdaniem bardzo wazne dla menedzerow jest posiadanie dobrych umiejgtnosci
interpersonalnych, do ktérych naleza: motywowanie, delegowanie, zdobywanie wiadzy
i wpltywu, podejmowanie decyzji i kierowanie konfliktami, oraz efektywna komunikacja
interpersonalna i umiejetnosci osobiste, tj. kierowanie stresem, doskonalenie samo$wiado-
mosci oraz tworcze rozwigzywanie probleméw [Whetten, Cameron, 1996]. W sytuacji, gdy
kompetencje interpersonalne nabieraja szczegdlnej roli, a zarzadzanie ma charakter coraz
bardziej intuicyjny — to kobiety wydaja si¢ by¢ dobrze dopasowane do organizacji, w ktorej
podstawg jest praca w zespotach i sieciach [Rakowska, 2007, s. 254]. Kazdy menedzer po-
winien posiada¢ wszystkie trzy rodzaje umiejetnosci, ze szczegdlnym uwzglednieniem umie-
jetnosci interpersonalnych, gdyz to wlasnie one sa istotne na kazdym poziomie. Kompetencje
interpersonalne niezbgdne sa w przewodzeniu ludziom, staja si¢ wigc tym wazniejsze, im
wyzszego szczebla menedzeréw dotycza [Ambroziak, 2008, s. 242]. Umiejgtnosci technicz-
ne najistotniejsze sg na najnizszym szczeblu hierarchii kierowniczej i ich zakres odpowied-
nio zmniejsza si¢ na pozostatych poziomach, natomiast najwigkszy zakres kompetencji kon-
cepcyjnych jest wymagany od menedzerow kierujacych organizacja [Walkowiak, 2004,
s. 27]. Nabywanie kompetencji interpersonalnych nastepuje w konsekwencji zdobywania
doswiadczen w kontaktach z innymi ludzmi, czyli poprzez uczenie si¢. Kazdy cztowiek po-
siada pewne kompetencje spoteczne, ale na ogdt nie sg one wystarczajace do efektywnego
petnienia roli menedzera. Dlatego tez szkolenia w tym zakresie sg tak istotnym elementem
rozwoju [Ambroziak, 2008, s. 242]. Co wigcej, D. Goleman twierdzi, ze inteligencja emo-
cjonalna jest istotng kompetencja spoleczng menedzeréw i ma ona dwa razy wicksze znacze-
nie niz umiej¢tnosci fachowe czy tez zdolnosci umystowe [Zapatowski, 1999, s. 11-13],
gdyz osoby o wysokim poziomie inteligencji emocjonalnej majg kontrolg nad swoimi emo-
cjami, sa niezalezne i pewne siebie; dobrze radza sobie ze stresem, ciesza si¢ wigc dobrym
zdrowiem psychicznym i maja pozytywny stosunek do zycia [Rakowska, 2007, s. 82]. Na-
tomiast wedlug W. Kiezuna do kompetentnego dziatania niezbedne jest jeszcze pewne mini-
mum charakterologiczne, do ktorego zalicza inteligencjg, odporno$é psychiczng i okre§lony
poziom moralny, a takze pewien zespot predyspozycji nazywanych talentem kierowniczym
[Kiezun, 1997, s. 149-150].

Cechy skutecznego menedzera

Wspotczesnie jako wazne dla sukcesu menedzera wymieniane sg kompetencje osobiste
i cechy psychiczne. Wizerunek dobrze wykwalifikowanego menedzera-specjalisty to juz za
mato. Nadchodzg czasy menedzera — intelektualnego przedsigbiorcy. Oznacza to takze, ze
coraz wazniejsza rol¢ zaczynaja odgrywaé cechy osobowosciowe, ktore wspotczesnie
w coraz wigkszym stopniu zaczynaja stanowi¢ jeden z kluczowych elementéw kompetencji
menedzera. W literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ z réznorodnymi opiniami dotycza-
cymi tego, jaki zbior cech osobowosciowych czy tez szerzej — cech psychofizycznych — jest
konieczny dla sukcesu zawodowego wspolczesnych menedzerow [Kue, 2003, s. 72].
L. Swierzewski uwaza, ze wiedza menedzerska staje si¢ coraz bardziej dostepna. Dlatego
aby lepiej odréznia¢ menedzeréw ponadprzecietnych od stabych, w wigkszym stopniu niz na
wiedzy nalezy koncentrowac si¢ na umiejetnosciach i cechach osobistych menedzerow
[Swierzewski, 2006, s. 6]. Wyniki badan A. Rakowskiej dotyczace osobowos$ci menedzera na
tle osobowosci nowoczesnego menedzera ujawniaja pewng luke, ktora dotyczy trzech cech,
a mianowicie — podejmowania ryzyka, odpornosci na stres i otwarto$ci. Cho¢ wigkszo$¢
menedzerow deklaruje, ze jest odporna na stres, jednak co dziesiaty przyznaje, ze posiada
stabe umiej¢tnosci kierowania stresem. Wymaga to doskonalenia, bowiem sterowanie emo-
cjami ma duzy wplyw na skuteczno$¢ menedzerow. Ich staba strong jest takze innowacyj-
nos¢ funkcjonowania i technologiczna [Rakowska, 2007, s. 199-256].

Warto w tym miejscu szerzej opisa¢ model cech psychologicznych zaproponowany przez
F. Havaleschkiego, psychologa przemystowego, ktory uwazat, ze nalezy koncentrowac si¢ na
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tych cechach, ktérych posiadanie ma zwigzek z sukcesami ludzi w konkretnych zawodach.
W swoim modelu, nazwanym ,,Glowa, serce, nogi”, zaproponowat 16 cech, ktore podzielit
na 3 grupy, w zaleznosci od wymagan zawodowych rozne jest bowiem znaczenie posiada-
nych przez jednostke cech psychologicznych. W sytuacji gdy praca wiaze si¢ z czgstym po-
dejmowaniem decyzji szczegdlne znaczenie maja cechy ,.gtowy” (elastyczne myslenie,
kompleksowe spojrzenie na sytuacje, abstrakcyjne myslenie, podejmowanie ryzyka, samo-
kontrola), gdy wazne sa umiejetnosci spoteczne, licza si¢ cechy ,,serca” (empatia, kontakt
spoteczny, elastyczno$¢ spoleczna, wsparcie, pewno$¢, zaufanie), natomiast gdy mocno trze-
ba sta¢ na ziemi, w trudnych do przewidzenia okolicznosciach, potrzebne sg cechy z grupy
,,hogi” (rywalizacja, wywieranie wptywu na ludzi, pewnos¢ siebie, niezalezno$¢, odpornosé
na stres, energicznos¢). Aby mozna byto odnosi¢ sukcesy, potrzebne sa cechy nalezace do
wszystkich 3 grup, chociaz w ré6znym stopniu [Rakowska, 2007, s. 76].

Od kazdego menedzera wymaga si¢, aby posiadal wiele umiej¢tnosei, zeby byt wszech-
wiedzacy 1 wszystko potrafit. Jednakze najistotniejsze jest, aby byt skuteczny [Markowski,
2003, s. 16]. Takie rozumienie $ci$le wiaze poj¢cie kompetencji ze skutecznoscia, czyli
umiejetnoscia osiagania celow. W literaturze mozna wyodrebni¢ tutaj dwa gltéwne nurty.
Pierwszy, ktorego tworca jest T. Kotarbinski, definiuje skuteczno$¢ w nastepujacy sposob —
,,0 skutecznych dziataniach mowimy wtedy, gdy prowadza one do obranego celu” [Spalek,
2004, s. 7]. Drugi nurt, pochodzacy si¢ od teorii P. Druckera, wywodzi pojecie efektywnos$ci
z dwoch poje¢ — ,,sprawnos¢” i ,.skuteczno$¢”. Mozna zatem stwierdzi¢, ze efektywny me-
nedzer to taki, ktory posiada kompetencje pozwalajace mu sprawnie i skutecznie dziataé, co
oznacza, ze ,,robi rzeczy we wlasciwy sposdb” oraz ,,robi wlasciwe rzeczy” [Drucker, 1976,
s. 33]. Z badan M.R. Barricka i M.K. Mounta wynika, ze z efektywno$cia najlepiej byty
skorelowane sumiennos¢, ekstrawersja i otwartos¢ [Jarmuz, 1998, s. 163—-166]. Z kolei
J. F. Solgado wykazal, Zze najsilniej skorelowane z efektywnosciag w pracy sa sumiennosc
i stabilno$¢ emocjonalna [Solgado, 1997, s. 30-34]. U J. Altmanna znajdziemy szerokie ro-
zumienie stow ,,skuteczno$¢” i ,,sukces” menedzerow. Twierdzi on, iz ,,aby by¢ skutecznym
i odnosi¢ sukcesy, nalezy rozwing¢ dwie podstawowe umiejetnosci — kierowania sobg
i przewodzenia zespolowi — bowiem tylko ten, kto potrafi kierowaé sobg, moze w sposob
efektywny przewodzi¢ innym” [Markowski, 2003, s. 17-18]. Zdaniem Altmanna sukces
w kierowaniu ludzmi zalezy réwniez od optymistycznego nastawiania do podejmowanych
zadan, konsekwentnej pracy nad udoskonalaniem swej osobowoS$ci oraz stosowania przemy-
slanych metod i strategii do motywowania pracownikow.

Innym modelem poszukujacym zwigzkoéw miedzy cechami osobowosci a efektywnoscia
jest model Wielkiej Piatki [Robbins 2001, s. 46], ktérego podstawowymi elementami sa:
1) ekstrawersja; 2) ugodowo$¢; 3) sumienno$é; 4) stabilno$¢ emocjonalna; 5) otwarto$¢ na
do$wiadczenia. Warto pamigtaé, ze autorytet kierownika nie opiera si¢ wylgcznie na jego
kwalifikacjach zawodowych i wiadomos$ciach fachowych, lecz réwniez na umiejetnosci kul-
turalnego zachowania si¢ i pozyskania szacunku u ludzi [Penc, 2010, s. 207]. Scisle wiaze
si¢ to z okres§lonymi warto$ciami, ktore sg kolejnym waznym elementem osobowos$ci mene-
dzera. W nowych modelach organizacji opartych na zaufaniu szczegodlne znaczenie maja
lojalno$¢ i etyczne postepowanie [Barcik, 2000, s. 19]. Menedzerowie powinni postepowac
moralnie i by¢ odpowiedzialni za swoje czyny. Zainteresowanie etyka i powstanie koncepcji
Biznesu Odpowiedzialnego Spotecznie jest przejawem spolecznego zapotrzebowania na
takie wartosci, w czasie gdy na rynku obserwuje si¢ spadek wzajemnego zaufania i wzrost
dziatan korupcjogennych. Wielu polskich menedzeréw zdaje sobie sprawg z koniecznosci
przestrzegania zasad etyki w relacjach interpersonalnych, ale spora ich czg¢$¢ uwaza, ze takie
zachowania sg zdecydowanie nieoptacalne — 57% ankietowanych [Moczydtowska, 2005].

Kompetencje menedzeréw — stan badan

Problematyka kompetencji 0osob zarzadzajacych, tj. menedzerdw, jest wspotczesnie tema-
tem nos$nym i przedmiotem zainteresowania wielu badaczy. Co ciekawe, zanim jednak za-
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czeto stosowac termin ,.kompetencje” wiele pisano o kwalifikacjach inzynierskich, gdyz to
bowiem zazwyczaj inzynierowie zajmowali kierownicze stanowiska. Definicje kwalifikacji
inzynierskich czgsto nie odbiegaly od dzisiejszego rozumienia terminu ,.kompetencje”.
J. Tymochowski w skonstruowanym przez siebie profilu inzyniera-kierownika wymienia
nastgpujace wyznaczniki kwalifikacji: wiedze, umieje¢tnosci, dos§wiadczenie, cechy osobiste
oraz postawy i przyjete wartosci [ Tymochowski 1979, s. 10—44].

Aktualnie na §wiecie juz trzy czwarte organizacji odczuwa zagrozenia zwigzane z bra-
kiem dostgpu do utalentowanych pracownikow, a 40% z nich wyraza opinie, ze brak dobrych
ludzi przeklada si¢ bezposrednio na poziom innowacyjnosci organizacji [Personal Today,
2005 za: Raport HR Trendy, 2006, s. 19]. Z najnowszych badan ,,Niedobodr talentow”, prze-
prowadzonych w 2010 r. przez agencj¢ zatrudnienia Manpower Polska, wynika ze firmy
w wielu krajach na calym $wiecie i w wielu branzach — pomimo wysokiego bezrobocia
i globalnego kryzysu — nadal maja trudnosci w znalezieniu odpowiednich kandydatéw na
kluczowe dla ich dziatalnosci stanowiska. W Polsce az 51% pracodawcow deklaruje, iz ma
ktopoty ze znalezieniem kandydatow o odpowiednich kwalifikacjach. Wyniki zesztorocz-
nych polskich badan ujawnity, iz na czele najtrudniejszych do obsadzenia stanowisk znalezli
si¢ — na drugim miejscu w rankingu — menedzerowie projektow. Tendencja ta utrzymuje sig¢
juz drugi rok z rzedu, gdyz w 2009 r. menedzerowie projektow rowniez zajmowali drugie
miejsce wsrod najtrudniejszych do obsadzenia stanowisk [www.manpower.com]. Deficyt
dotyczacy tego stanowiska nie wystepuje z kolei ani w Europie, ani na $wiecie. Zatem
w polskich realiach problemem nie jest brak potencjalnych kandydatow, lecz zte dopasowa-
nie talentow — brak odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw w odpowiednim miejscu
i czasie. Pracodawcy bowiem poszukuja kandydatow o coraz bardziej specjalistycznych
kompetencjach. Badania te w duzej mierze potwierdzajg wystgpowanie na gruncie polskich
realiow luki w postaci braku menedzeréw przygotowanych profesjonalnie i posiadajacych
niezbedne kompetencje, w tym interpersonalne, do zarzadzania projektami.

W tym kontekscie interesujace sg rowniez wyniki badan dotyczace rodzajow wiedzy
wérod polskich menedzerdw, ktorzy w okres transformacji weszli na rynek pracy gtownie
z wiedza inzynierska. Z badan T. Bielskiego wynika, ze w 1998 r. 76% kierownikow wyz-
szego 1 $redniego szczebla oraz 72% dyrektorow naczelnych polskich przedsigbiorstw bylo
z wyksztalcenia inzynierami [Stolarska, 1998, s. 10]. W ciagu ostatnich lat struktura ta ulegta
zmianie. Z badan A. Rakowskiej i A. Sitko-Lutek przeprowadzonych w latach 1998—1999
wynika, ze wyksztatlceniem wyzszym technicznym legitymowato si¢ 68% menedzerow, zas
wyzszym ekonomicznym 16% [Rakowska, Sitko-Lutek, 2000, s. 60-61].

O tym, ze skuteczne zarzadzanie projektami jest $cisle skorelowane z posiadaniem wyso-
kiego poziomu kompetencji interpersonalnych u menedzero6w projektow, Swiadczg przyto-
czone ponizej wyniki badan.

Z badan przeprowadzonych w 2003 r. na probie eksperckiej Cztonkdéw Stowarzyszenia
Project Management Polska — kierownikow projektow z paroletnim doswiadczeniem w za-
rzadzaniu projektami oraz zrealizowanymi przynajmniej kilkoma projektami — wynika, iz
czynnikiem majacym bardzo duzy wptyw na sukces projektu jest przede wszystkim ustano-
wienie odpowiedniego kierownika projektu, tj. osoby o wysokim poziomie kompetencji
i autorytecie. Czynnikami natomiast majacymi duzy wptyw okazaty si¢ by¢ m.in.: efektywne
procedury komunikacji, doswiadczenie i odpowiedni styl zarzadzania oraz motywacja kie-
rownika projektu [Spatek, 2004, s. 58-99].

Do dnia dzisiejszego nie sformutowano jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, jakie pre-
dyspozycje i umiejetnosci powinien posiada¢ skuteczny menedzer. Nie jest to mozliwe, al-
bowiem kazda sytuacja organizacyjna jest inna. Literatura przedmiotu podaje rézne zestawy
cech tych menedzeréw, ktérzy osiggaja sukcesy w kierowaniu, oraz tych, ktérym si¢ nie
powiodto. Nie zawieraja one gotowych recept, niemniej jednak badania nad predyspozycja-
mi, w tym osobowo$ciowymi, menedzeréw sg niezwykle cickawe i nadal si¢ je prowadzi
[Walkowiak, 2003, s. 49].
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Badania polskich naukowcéw pozwolily na stworzenie profili osobowosciowych istot-
nych dla kompetentnych menedzerow. M. Stolarska jako najwazniejsze wymienia nastepuja-
ce cechy: kreatywnos¢, wytrwatos¢, odpowiedzialno$é, wrazliwos¢, zaangazowanie, umie-
jetnos¢ motywowania, odporno$¢ na stres [Stolarska, 1998, s. 28-33]. W badaniach
S.A. Witkowskiego i J. Mesjasz, przeprowadzonych w 2000 r. na grupie menedzeré6w oraz
adeptow i majacych na celu okreslenie zestawu niezbgdnych cech menedzera sukcesu, za
najwazniejsze z nich uznano energi¢, odpornos¢ na stres, wytrwatos¢ i konsekwencje, odpo-
wiedzialno$¢ oraz umiejetno$¢ wspotzycia i porozumiewania si¢ z ludzmi [Witkowski, Me-
sjasz, 2003, s. 143—152]. Analogiczne badania wsrod studentéw Wydziatu Zarzadzania Uni-
wersytetu Warminsko-Mazurskiego jako potencjalnych kandydatow na menedzeréw prze-
prowadzit réwniez w 2002 r. R. Walkowiak. Badania te dotyczyty identyfikacji cech osobo-
wosciowych skutecznego menedzera. Wynika z nich, iz cechami pozadanymi sa: kreatyw-
no$¢, ambicja, odpornos¢ na stres, przedsigbiorczos¢, odpowiedzialnos¢, elastycznosé i ra-
cjonalnos$¢. Natomiast na odlegtej pozycji znalazto si¢ zaufanie i szczeros¢. Jednocze$nie
63% studentow twierdzito, ze osobowos$¢ menedzera zdeterminowana jest jego temperamen-
tem. Co cieckawe, wsréd typow osobowosciowych studenci wymienili cholerykow (42%
wskazan) i sangwinikow (37% wskazan), jako najbardziej odpowiednich kandydatow na
skutecznych menedzerow, ci pierwsi posiadaja bowiem sitg przebicia i wytrwatos¢ w daze-
niu do celu, za$ drudzy maja fatwo$¢ w nawigzywaniu kontaktow, ktore utatwiajg rozwigzy-
wanie konfliktow [ Walkowiak, 2003, s. 50-52].

Trafnie wielu autorow podkresla, ze wyznacznikiem efektywno$ci dziatan menedzera nie
sa przede wszystkim jego kompetencje — twarde, czyli wiedza, umiejetnos$ci, lecz migkkie, tj.
osobowo$¢, postawa, zachowanie. Wspodtczesnie zdecydowanie rosnie rola potencjalu ludz-
kiego i tzw. migkkich czynnikow w kreowaniu sukcesu, jednakze w praktyce po§wicca si¢
temu zagadnieniu zbyt mato czasu i uwagi. Ze wzgledu na ztozono$¢ i niepowtarzalno$é,
jaka cechujg si¢ projekty, nie jest mozliwe wskazanie idealnego profilu menedzera dla
wszystkich rodzajow projektow. W literaturze przedmiotu podjgto jednak probe zdefiniowa-
nia kompetencji, jakie cechowaé¢ powinny idealnego menedzera. Wedlug B. Nogalskiego
i J. Sniadeckiego do podstawowych cech osobistych tworzacych typ idealnego kierownika,
ktéry ma szans¢ na sukces, naleza: umiejetno$¢ przewidywania i przekonywania, odwaga
i zdolno$¢ podejmowania decyzji, poczucie osobistej odpowiedzialnosci, inteligencja, intui-
cja i przedsiebiorczos¢, uczciwosé, sprawiedliwosé i obiektywizm w ocenie ludzi, zdolnos¢
jasnego i jednoznacznego wyrazania mysli, umiejetno$é negocjowania [Nogalski, Sniadecki,
2001, s. 92]. Z kolei A. Rakowska jako pozadane cechy osobowosci wspotczesnego mene-
dzera wymienia: che¢ i motywacje do uczenia si¢, gotowos¢ do podejmowania ryzyka,
przedsiebiorczos¢, energicznosé, duzg odpornosé na stres, otwarto$¢, elastyczno$¢ w mysle-
niu, pewno$¢ siebie i sporg autonomi¢ [Rakowska, 2007, s. 10].

Inni polscy badacze — jak podaje S. Spatek — uwazaja, ze menedzer projektu winien cha-
rakteryzowac si¢ postawag otwarta, komunikatywng i przede wszystkim elastyczng. Musi
indywidualnie dobiera¢ zarowno styl zarzadzania, jak i odpowiednie techniki czy narzedzia,
w zalezno$ci od potrzeb projektu [Spatek, 2004, s. 25]. R. Walkowiak dodaje, iz profil efek-
tywnego menedzera, postrzeganego jako kreator zmiany o cechach przywodczych — powi-
nien by¢ rozszerzony o nastawienie na zmiany, umiejetnos¢ budowania wizji, a nade wszyst-
ko umiejetnos¢ dbania o jakos¢ komunikacji interpersonalnej. Jego skuteczno$¢ bedzie zde-
terminowana entuzjazmem, poczuciem warto§ci wewnetrznej i wplywu na bieg zdarzen oraz
odpowiedzialno$ci za organizacj¢ 1 ludzi w niej pracujacych. Zestaw ten musi by¢ ciagle
jednak modyfikowany — kluczowa zatem kompetencja skutecznego menedzera, taczaca
1 rozwijajaca wszystkie pozostale, jest gotowo$¢ do ciagltego uczenia si¢. Walkowiak, tak jak
i Spalek, uwaza iz nie mozna stworzy¢ uniwersalnego modelu kompetencji, poniewaz nie da
si¢ przewidzie¢ wszystkich sytuacji zawodowych, zachowan organizacji i jej otoczenia oraz
wszystkich relacji miedzy ludzmi, do ktérych kompetencje sa odnoszone [Walkowiak, 2004,
s. 90, 119, 156].
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Uwagi koncowe

Zaprezentowane rozwazania potwierdzaja sformulowang wczesniej tezg, iz istnienie
wspolzaleznosci pomiedzy skutecznym zarzadzaniem projektami a posiadanym przez mene-
dzerow projektéw poziomem kompetencji interpersonalnych jest obecnie zagadnieniem mato
rozpoznanym, zaréwno od strony teoretycznej, jak i praktycznej. Nalezy zatem oczekiwaé
wzrostu zainteresowania tym rodzajem teorii, tym bardziej ze w zarzadzaniu projektami
kompetencje, o ktorych byla mowa, maja zdecydowanie wigksze znaczenie niz w przypadku
zarzadzania organizacjami. Oznacza to, ze coraz wazniejszg rol¢ odgrywaja tutaj kompeten-
cje interpersonalne i cechy osobowosciowe, ktore stanowig jeden z kluczowych elementow
kompetencji menedzera, decydujacy o skutecznosci jego dziatan. Ze wzgledu na ztozono$¢
i niepowtarzalno$¢, jaka cechujg si¢ projekty, nie jest jednak mozliwe wskazanie idealnego
profilu menedzera projektu dla wszystkich rodzajow projektow, albowiem kazda sytuacja
organizacyjna jest odmienna. Literatura przedmiotu podaje rézne zestawy cech menedzerow,
ktérzy osiagaja sukcesy w kierowaniu, oraz tych, ktérym si¢ nie powiodto. Nie sg to listy-
recepty, niemniej jednak badania nad kompetencjami, w tym kompetencjami interpersonal-
nymi, s3 niezwykle interesujace i nadal prowadzi si¢ je w wielu o$rodkach naukowych, réw-
niez z uwagi na fakt, iz ponad pi¢édziesiccioletnie doswiadczenia w zakresie zarzadzania
projektami w krajach wysoko rozwinigtych pokazuja, Ze praca projektowa moze by¢ i wielu
przypadkach jest bardziej efektywna niz tradycyjnie zorganizowane formy dziatania ludzi, co
w dtuzszej perspektywie moze mie¢ istotny wplyw na rozwoj polskiej gospodarki.
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Interpersonal competences and the personality characteristics
of an innovative project manager

Summary

According to contemporary concepts of management the main factor of development se-
ems to be managing, understood as supervising, which is mainly based on making the right
decisions. It is possible to achieve success in an organization thanks to great innovative ma-
nagers who are precise in defining missions and setting goals, they base their managing style
on trust, cooperation with employees, and most of all they possess a very charismatic perso-
nality. What is also important here is theoretical knowledge, experience gained throughout
years of performance, initiative, competences, ability to improve skills, imagination, being
open-minded about rapidly progressing changes and above all high levels of interpersonal
competences. Therefore, to be a professional manager one needs to be capable of being
a leader. Nowadays the demand for effective management seen through the prism of interper-
sonal competences that managers possess is on the increase. These proper interpersonal
competences are extremely important, however, as it is commonly known, the effectiveness
of management does not only depend on competences. Efficient management depends main-
ly on interpersonal competences that managers possess, therefore this article is devoted to
this subject.



