WSTEP

Gtéwnym celem pracy byla identyfikacja i charakstyka kompetencji dyrektora
przedstbiorstwa w zakresie doskonalenia urgiepsci menederskich tworzonych przez:
e Cztery typy umiegjtnosci i preferowanych przez menasta stylow kierowania.
e Stopnia zaspokojenia potrzeb memed oraz definiowania przez niego cech cztowieka.
» Zdefiniowanie stopnia efektywsdoi kierowanej przez dyrektora przegsiorstwa.
* Analiz¢ obrazu struktury aktywrici zawodowej dyrektora podczasedniego dnia
pracy
Celem o znaczeniu utylitarnym bylo wskazaniezhwosci praktycznego wykorzysta-
nia dorobku prowadzonych analiz w ngmtjacych dziedzinach zastosowania:
e Opracowania zalaen programu doskonalenia umggjosci menederskich dyrektora.
* Edukacyjnej dla wspotpracownikow dyrektora przebsirstwa.
» Materiatéw szkoleniowo-pogtiowych dla oséb zainteresowanych doskonaleniem
wiasnych umigjtnosci menederskich.
Przedmiotem prowadzonych badav czsci teoretycznej, byto poszukiwanie zasad
I prawidtowasci ksztattupcych proces doskonalenia kompetencji meeeskich w odnie-
sieniu do kierowanego przez niego przebigirstwa. W czsci empirycznej podmiotem
prowadzonych badabyta opinia i pogidy menedera.
Niniejsza praca sktadac¢size wstpu i dwoch rozdziatdbw, w ktérym pierwszy ma
charakter teoretyczny, drugi metodyczno-praktyoaraz zakaczenia.
W rozdziale pierwszym przedstawiono igtoklasycznego procesu doskonalenia
umiejgtnosci menederskich. Wymieniono rodzaje oraz znaczenie czynmittywajacych
na proces doskonalenia kompetencji mepeskich.
W rozdziale drugim, magym charakter metodyczny i praktyczny.
e W czsci metodycznej dokonano prezentacji celéw oraz wastanych metod
wnioskowania. Wymienionéarodta i sposoby pozyskiwania informaciji.
* W praktycznej cgsci rozdziatu, przedstawiono wyniki przeprowadzongeializ.

Prae koncza wnioski z analiz.



1. DOSKONALENIE UMIEJ ETNOSCI MENED ZERSKICH

~Prawdziwa rewolucja w biznesie ngst wtedy, kiedy pracownicy pozhla sic zaha-
mowax W korzystaniu z wiedzy innych ludzi oraz strachimgul udosipnianiem swojej wie-
dzy wszystkim zainteresowanym”

Rysunek 1
PROCES KREOWANIA WIEDZY W PRZEDSI EBIORSTWIE
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Zrodto: Opracowano na podstawie:
H. Takeuchi, I. Nonaka, Hitotsubashi on Knowledgandgement, John
Wiley and Sons (Asia) Pte Ltd 2004, s. 3-4, 33-36
Tak zdefiniowana wizja przysztych organizacji stawrzed dyrektorami firm nowe wyzwa-
nie: cizenie do mistrzostwa osobistégonieustannego ksztatceniaaglego pogibiania
osobistych wizji przyszkxi oraz obiektywnego obserwowania i diagnozowaRiaghdy
dotyczce przywodztwa w nowoczesnych organizacjach dgfinimenedera jako:

projektanta, gospodarza i nauczyciela

1.1. Menedzer projektant

Najistotniejsa, ocena wiasna, kompeteaanenedera projektanta jest umignosc
systemowego nijenia’ wyrazona dzeniem do doskonadoi koncepcyjnej w zakresie:
tworzenia wizji, mocno osadzonej $wiecie zewrtrznym, opartej na zaletach organizaciji,

przekazywania wizji partnerom z jednoczesnym defugniem celow, zakresOw kompe-

P. Grajewski, Organizacja procesowa, Polskie Wiydetwo Ekonomiczne, Warszawa 2007 s. 30

P. M. Senge, Ria dyscyplina teoria i praktyka organizacji aicgch st, wydanie 5, Oficyna Ekonomiczna
Wolters Kluwer, Krakéw 2006, s. 23

* Ibid s. 378 - 401

4 Podstawy m§lenia systemowego zostaly zdefiniowane przez Ludwign Bertalanffy’ ego w 1937r.
Lawinowy rozwoéj teorii ,Ogoélna teoria systemow” tgst w okresie powojennym.
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tencji i odpowiedzialnéci kadry kierowniczej przedsbiorstwa. Meneger projektant powi-

nien koncentrowasic na podejmowaniu decyzji o znaczeniu strategicznym.

Rysunek 2
UMIEJ ETNOSC MY SLENIA SYSTEMOWEGO
Koncepcja i jego otoczenie
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Zrodto: Opracowano na podstawie:
L. von Bertalanffy , Ogolna teoria systemow podstamezwoj, zastosowanie,
Paistwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1984

1.2. Menedzer gospodarz

Gospodarz to menedr posiadajcy umiegtnosci diagnostyczne i analityczne.
Rozumie on struktgr nieformalnej kultury organizacyjnej, dostrzega jpjoblemy,
symptomy pojawiajcych sg i funkcjonupcych w firmie patologii od: sfery przekofalo
rozwoju zjawisk w czasfeoraz samego siebie w zakresie: pdglv, postawy i stosunku do
innych’, jakaiciowego wykorzystywania czasu. To osoba doskona#hea techniki oraz

biegle postugujca st instrumentami zaezlzania.

1.3. Menedzer nauczyciel

W ramach roli nauczyciela oczekiwang @wmiegtnosci techniczne, interpersonalnej
komunikacji i wywierania wptywu. Kompetencje takak: umiegtnos¢ porozumiewania i
w pelnym zakresie tworzenia klimatu motywagego powinny b§ uzupetniane cechami
przywodczymi, posiadanym autorytetem. Nigdtsa umiegtnoscia jest kreowanie oczeki-
wanych przez organizacpostaw pracowniczych. Kompetencje techniczne alimiaja ro-
zumienie wykonywanych zaflgorzez wspotpracownikéw i podwiladnych oraz rogyk

wania z tym problemow.

®  Wymieniono dwie z giu osi funkcjonowania patologii w przedsiorstwach.
R. Stocki, Patologie organizacyjne — diagnozaennencja, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005.

¢ M. Adamiec, B. Kausznik, Sztuka zagzlzania sol, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2001

" M. McKay, M. Davis, P. Fanning, Sztuka skutecanpgrozumiewania sj Gdaiskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdak 2005



2. ZRODtA INFORMACJI, METODOLOGIA PROWADZONYCH ANALIZ
KOMPETENCJI MENED ZERSKICH | ICH OCENA

Gtownym celem prowadzonych analiz byla identyfikagoghdoéw i kompetencji

menedera w ugciu jakasciowym oraz zdefiniowanie kierunkéw ich rozwoju.

2.1. Cele, funkcje i zakresy prowadzonych analiz

Cele prowadzonych analiz zostaty zdefiniowane dwigmupami o charakterze:

» Diagnostycznym, polegggym na zdefiniowaniu stopnia zmicowania
posiadanych kompetencji meredskicf.

* Analitycznym, polegaicym na okré&eniu istotnych kierunkow rozwoju.

Zakresy czynn&i w ramach przeprowadzonych analiz zostaly dkree poprzez

funkcje jaka petnity w procesie badawczym:

 Poznawcg, polegajca na zgromadzeniu materiatovrodiowych oraz ich
selekcji w zakresie przydatém pod kgtem prowadzonych analiz.

 Kreatywny, stuzaca przeprowadzeniu oceny posiadanego materialu oraz
zdefiniowaniu kierunkéw rozwoju.

o Aplikacyjna, stwaca weryfikacji zdefiniowanych kierunkéw rozwoju

kompetencji menegkrskich.

2.2. Organizacja i metodologia prowadzonych analiz
Wszystkie informacje wykorzystane w niniejszej graochodzity z dwoch
zrodet: wtérnego i pierwotnego. W ramaaiddet wtornych wykorzystano:
. Polsko i obcajzyczne publikacje zwarte.
. Polskogzyczne publikacje prasowe.
W czesci empirycznejzrodiem informaciji pierwotnych byty badania bezgsanie

prowadzone metadtestova.’
2.3. Charakterystyka kompetencji menederskich

Przedstawione wyniki as obrazem reprezentowanych pgfw i wartGci,
uporazdkowanych wedtug rozumianej przez mereyd wyteczngci.

Zdecydowana wksza¢ testow byta rozwizywana wielokrotnie w celu uzyskania obiektywnegmiku.
B. Reddin, Testy dla meneetdéw stawiajcych na efektywn&, wyd. 1 Oficyna Wydawnicza Alma-Press,
Warszawa 2005.
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2.3.1. Umiejetnosci i styl menedzerski

Test dotycacy komunikatywnéci analizuje umiejtnos¢ porozumiewania giw zakre-
sie znajoméci zasad i nieporozumie werbalnych jak i niewerbalnych. Wykres 1
przedstawia ogoln zdolng¢ komunikowania s w zakresie przekazu stownego oraz
sposobow wyrzania uczd i mysli.
Wykres 1

UMIEJETNO SC REALIZACJI KOMUNIKACJI (n=1)

Ocena w stosunku do standardéw
miedzynarodowych: wysoko

btedy Komunikacja komunikacja
w komunikacji werbalna niewerbalna
(61 pkt)
\ \ \ \ \
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Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie iankzpdrednich

Wyniki (wykres 2) prezentudjstan wiedzy o zagdzaniu zmianami. Test koncentruje
sig na zasadach i zdrowym ragku. Uwzgkdnia: planowanie, anonsowania zmian i ich
realizacg.

Wykres 2

UMIEJ ETNOSC WPROWADZANIA ZMIAN (n=1)

Ocena w stosunku do standardéw

migdzynarodowych: ok
Umiejetnos$¢ wprowadzania zmian ISCANATOCOWYCN:  WySOKO

— (65 pk)

\ \ \ \ \
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Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie idnezpdrednich

Ocena wynikoéw testu: ,umigjnos¢ uczenia innych” umdiwita prezentagj (wykres 3)
znajomdci zasad uczenia innych w zakresie: oceny dziatakigteriow efektywnéci,
wywiadu szkoleniowego i szkolenia w odniesieniwzdsad i zdrowego rozgku.

Wykres 3

UMIEJ ETNOSC UCZENIA INNYCH  (n=1)

Ocena w stosunku do standardéw

miedzynarodowych: bardzo oko
Umiejetnosé uczenia innych reCamarotowyc 620 Wys

K

\ \ \ \ \
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Zrodio: Opracowanie wtasne na podstawie ldsezpdrednich



Test ,nastawienie do innych” analizuje paae menedera do innych oséb. Wynik
(wykres 4) informuje o bezkonfliktovéoi menedera w relacjach z przetonymi, wspot-
pracownikami i podwtadnymi, nig@wviadczy o umigjtnosci wyboru optymalnego rozwza-
nia w danej sytuacji.

Wykres 4

NASTAWIENIE DO INNYCH (n=1)

Ocena w stosunku do standardéw

o . miedzynarodowych: bardzo wysoko
Nastawienie do innych

— (63 pk)

\ \ \ \ 1
0 20 40 60 80

Zrodio: Opracowanie wtasne na podstawie ldsezpdrednich

W ocenie umigjtnosci porozumiewania si(wykres 5) zrezygnowano ze znajodtio
teorii, skoncentrowano gina stosowaniu zasad i funkcjonowaniu w ramach zlkowego
rozsdku.

Wykres 5

UMIEJ ETNOSC POROZUMIEWANIA SI E (n =1)

Ocena w stosunku do standardéw
miedzynarodowych: bardzo wysoko

Umiejetno$¢ porozumiewania sie

— (720

\ \ \ \ \
0 20 40 60 80

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie idnzzpdrednich

Struktug obrazusredniego dnia pracy menista, ktory wynosit 11,2 rh, uzyskano z 27
kategorii wykonywanych czyngoi. Analiza wynikow (wykres 6) potwierdzita realiza
zatazen planu modernizacji przedgiiorstwa: silm koncentragj na dziataniach przynosz
cych efekty w cigu najblizszego roku (7,93 rh). Prace te nie wymagay. ,siedzenia nad
papierami” (10,53 rh). Podejmowane dziatania chiamgkup sic praa zespotowy (4,88 rh).
Potwierdzeniem dobrze zaplanowanych kompetendjinkdji w organizacj jest udziat
(0,30 rh) czynnégxi, ktore ,powinni to zrokd inni” i ,czas pagwigcony wspotpracownikom”
(2,98 rh) przy stosunkowo nielicznym udziale ,,cpa$éwiecony podwitadnym” (0,35 rh). Za
interesugce naley uzn& zestawie trzech wadoi: ,moga to zrobé inni” (1,93 rh) z ,inni
mogliby to zrob¢ po bardzo diugim szkoleniu” (3,13 rh) w stosunku,chusz to zrobt ja”

10" zaplanowanie kompetencii i funkcji, patrz wyirékalizy efektywnéci przedsibiorstwa str. 11



(8,77 rh). Menetkr kierupcy przedsibiorstwem przeznacza 3,20 rh na propagowanie wie-
dzy, przy stosunkowo wysokim udziale pozyskiwaniadzy przez samego siebie 2,8 rh.
Wykres 6

STRUKTURA AKTYWNO SCI ZAWODOWEJ SREDNIEGO DNIA PRACY (n=1)
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L (1771 %)
" (2857%)
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Inni mogliby to zrobié¢

Inni mogliby to zrobi¢ po krétkim szkoleniu
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(0,00%) !
(26,64 %)
(313rh) | !

(44,35 %)

(12,05)

(4360)
(42,86%)

(536 %) '

' (4911)
(43,45 %) |

(27,08%)
(29,46 %)

(0,00%)
(5,95 %)

(94,05 %)

(325,15 %:) ‘
(70,83 %)
(4.02%) | ‘
(0,00%)

(L,79%) ‘
(27,98 %)

| (7827 %)

(17,26 %)
(288%) ! .
\ i \ \ \ \ \ \ \ \ |

0 20 40 60 80 100 %

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie idnezpdrednich
2.3.2 Samorealizacja, definiowanie istoty cech cztowieka

Dokonana agregacja (wykres 7) uttiwita wydzielenie dwdch przeciwstawnych grup:

* Praktycznie zaspokojonych potrzeb wagaych dizeniem do niezalaosici (3 pkt przy
przedziale dla bardzo nisko 0 — 12 pkt) oraz poezwdasnej godnei i szacunku
innych (2 pkt przy 0 — 7 pkt).

*  Wysokim lub bardzo wysokim stopniwzknia do chci bycia bezpiecznym (22 pkt
przy 16 + pkt), meliwosci samorealizacji (32 pkt przy 29 — 32 pkt), pobgenitosci,
uczu i poczucia przynalaaosci (16 pkt przy 14 — 16 pkt) orazsknoty do wekszego
wypoczynku (9 pkt przy 8 — 10 pkt).



Wykres 7

SAMOREALIZACJA (n=1)

(9pkt)

Fizyczne
Bezpiecze nstwo
Zwiagzki
Poszanowanie
Niezaleznosé
Samorealizacja

(22 pki)
(16 pkt)

(2 pkt)
(3 pkt)

(32 pkt)

\ i i i i
Bardzo Nisko Przecietnie  Wysoko Bardzo
nisko wysoko

Uwaga: Kazda z grup posiada odmienna, niezalezng skale zaspokojenia potrzeb

Zrodio: Opracowanie wtasne na podstawie ldsezpdrednich

Poghdy w zakresie definiowania istoty cztowieéséwva mana uznd za zréwnowao-
ne (wykres 8) z minimalp 6 %, przewag opinii, ze cztowiek jest istatmyslaca, kierupaca
si¢ wiasry skah wartcsci, gotowa zarowno do czynienia dobra jak i zla, wapca, ze

skuteczna komunikacja jest najlepszym sposobenzyskanie efektywnej wspotpracy.

Wykres 8

POGLADY DOTYCZ ACE ISTOTY NATURY CZLOWIEKA (n=1)

B Teoria"X" Czlowiek to zwierze kontrolowane
przez cywilizacje

mTeoria"y" Czlowiek to przede wszystkim istota
rozwijajaca sie

Teoria"Z" Czlowiek jestistota myslaca, otwarta
i kierujaca sie intelektem

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie iidnezpdrednich

Majac na uwadze mdzynarodowe standardy w zakresie klasyfikacji paasivych
stylbw menederskie uzyskane wyniku nale zaliczy do jednej grupy (41 - 80 pkt).
Upowania to do przypuszczenige meneder w zalenosci od okolicznéci wybiera
odmienne techniki zagdzania. Dla takich preferencji nalewyodrbni¢ nastpujace cechy:
meneder preferuje pragczespotoww, wdraza techniki motywacyjne, integruje pracownikow
W podobnym zakresie interesuje sielami jak i ludmi, stosuje nagrody i kary, kladzie
nacisk na rozwoj osobowa. Bardzo c¢zko pracuje, jest niezatay i zdeterminowany, daje

poczucie bezpiechstwa.



Wykres 9

KARTA SYLWETKI (n=1)

Kompleksowy (79 pkt)

Wyizolowany (51 pkt)

Przyjacielski (51 pkt)
(49 pkt)

\ \ \ |
0 40 80 100

Zrodio: Opracowanie wtasne na podstawie idsEzpdrednich

Gorliwy

Agregacja wynikow (wykres 10) unlwita wydzielenie dwoch grup klasyfikagych
osobowd¢. Za dominujce naley uzn& trzy style: otwarty (27 pkt), dyrektorski (21 pkt)
oraz autokratycznieyczliwy (18 pkt). Charakteryzajsic one daym zainteresowaniem
celami i ludmi. W sytuacjach, ktore tego wymagajlobrze sobie radzi z wybierania
pomiedzy nimi, przez co jest bardziej efektywny. Za st@jiniejsze cechy nalg uzn&:
zdecydowanie i przedgdiorczaé. Ceni ilas¢, czas i jakéc. Pomaga rozwigasig innym.
Jest dobrym wspotpracownikiem. Wyniki prezeatwtasra ocerr menedera w obecnej
sytuacji zawodowe;.

Wykres 10

STYLE ZARZ ADZANIA (n=1)

Otwarty (27 pkt)

Dyrektorski
Zyczliwy autokrata
Misjonarski
Biurokratyczny
Ugodowy
Autokratyczny
Olewaj acy

(21 pkt)

(18 pkt)
(4 pkt)
(4 pkt)
(3 pkt)
(3 pkt)
(O pkt)
\ \ \ \ \
0 10 20 30 40

Zrodio: Opracowanie wtasne na podstawie ldsezpdrednich
2.3.3. Efektywnd¢ zarzadzanego przedsibiorstwa

Struktuk efektywndci funkcjonowania organizacji przedstawiono za pomosmiu
parametrow (wykres 11), ktére stang@wiomost ponidzy obecn sytuacjy i dazeniami.
Z oceny zostaly wylczone kontakty z RadNadzorcz Spoiki. Istotr cechy firmy sa dwa
parametry: zasaddi koniecznd¢ realizacji celéw z dogpndicia srodkéw (3 pkt). Godny
uwagi jest fakt bardzo dobrego zaplanowania konmuagité odpowiedzialnéci wspotpra-

cownikéw (10 pkt). Uzyskane wyniki prezentujunkcjonupce w przedsbiortwie nasta-



wienie do efektywnéci (po 9 pkt), od ktérej zaky sukces organizacji. Zdecydowanie
gorzej prezentuje i realizacja zalgen dotycacych filozofii funkcjonowania firmy:
efektywnd¢ kontaktow (8 i 7 pkt) oraz skuteczsdnformaciji zawodowych (6 pkt).

Wykres 11

PRZEGL AD EFEKTYWNO SCI PRZEDSIEBIORSTWA (n = 1)

Efektywne kontakty z szefem Odpowiadam przed Urzedem Skarbowym i “wiasnym sumieniem”

Zaplanowanie kompetencji i funkcji (10 pkt)
Klimat dla efektywno $ci (9 pkt)
Korzy éci z nastawienia na efektywno $¢é (9 pkt)

Efektywne kontakty z podwtadnymi (8 pkt)

Efektywne kontakty ze wspotpracownikami (7 pkt)

Skuteczno $¢ informacji zawodowej (6 pkt)

Dostepno $¢ srodkéw (3 pkt)
\ \ \ \ \
0 2,5 5 75 10

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie iauzparednich
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3. ZAKO NCZENIE

Charakter dokonagych sé zmian rynkowych, efemeryczfoodnoszonych sukcesow
potwierdzag postulat nieustannego doskonalenia kluczowych letemzji przedsbiorstwa
i jego kadry kierowniczej. W celu zdefiniowania gidych kierunkédw programu dosko-
nalenia umigjtnosci menederskich dyrektora firmy dokonano analiz w dwochzayach:
1. Oceny sytuacji w ggiu analitycznym i planistycznym (rysunek 3), podgkdem do-
boru optymalnego charakteru strategistkowych dalszego pagtowania menegkra.
2. Posiadanych umiegjnosci, preferowanych przez niego stylow kierowania,razio
struktury typowych dziatazawodowych oraz efektywla wykonywanej pracy.

Rysunek 3
OCENA SYTUACJI - SZANSE | ZAGRO ZENIA

Mened Zer - mocne strony Mened Zer - stabe strony

1. Udane realizacje restrukturyzacii i regeneracji
organizacjl.

2. Umiejetnos$¢ systemowego i kreatywnego myslenia. 1. U dyrektora przedsigbiorstwa zbyt silnie rozwinieta
3. Opracowany program modernizacji firmy w zakresie: potrzeba bezpieczerstwa i przynaleznosci oraz
a) procesowej restrukturyzaciji organizacii, nastawieniem na ludzi.

b) nowoczesne;j strategii marketingowej i narzedzi IT, 2. Zmeczenie fizyczne.
c) przeksztatcenia firmy w organizacje uczaca sie.
4. Mandat zaufania Rady Nadzorczej i wlascicieli firmy

1. Konieczno$¢ zlikwidowania, w trybie natychmiasto-
wym, “przepasci” konkurencyjne] powstatej w wyni-
ku pierwszego etapu polaryzaciji rynku.

2. Konieczno$¢ realizacji w trybie natychmiastowym

1. Brall: wyraznie zdefiniowanych kierunkéw rozwoju
rynku.

2. Tylko nieliczne firmy wypracowaly strategie ¢ 2l 4 Y
dalszego rozwoju. kilkumilionowych inwestyciji .

3. Zmeczone, “wypalone” pokolenie menedzeréw 3. Zagrozenie implozja firmy przy szybkiej realizacji
zarzadzajacych firmami okiennymi. a) restrukturyzacji,
b) rewitalizacji,
C) regeneraciji.
[
Firmy konkurencyjne - szanse Organizacja - zagro zenia

Zrodio: Opracowanie wtasne na podstawie idskezpdrednich

Powiazania czynnikbw macierzy SWOT i TOWS wskazaig, najbardziej optymain
stratega postpowania jest strategia silnej ekspansji opartepoaiazaniu mocnych stron
menedera z szansami stworzonych przez rynek. Za rlipee zagrgenie naley uzna
ewentualn implozje przedstbiorstwa.

Konkludujac wyniki bada bezpdrednich jak i odniesienia ich do standardoveaaiy-
narodowych mgna stwierdzi: dyrektor przedsgbiorstwa jest przygotowany do samo-
dzielnego doskonalenia umggosci. O ewentualnym sukcesie zdecyduje efekt synergii
posiadanych kompetencji, motywacji i sprzg@jch okolicznéci. Za najwaniejsze nalgy
uzna& doskonalenie umiejnosci analitycznego i systemowego #gnia oraz mene-
dzerskich kompetencji technicznych. W opracowywanyanig podnoszenia kwalifikaciji,
dyrektor przedsbiorstwa powinien uwzgtni¢ dwa obszary ksztatcenia:

1. W systemie instytucjonalnym.

2. Samodzielnego, zaplanowanego uczerya Si

Problematyka kreowania organizacji acych sg, roli kultury organizacyjnej w procesie
przeobraenia przedsbiorstwa, zagadnfepatologii organizacyjnych, metod ich wczesnego
diagnozowania i przeciwdziatania oraz reklamy vweinecie powinny podlegasystemowi
instytucjonalnemu. Samodoskonalenie powinno komow@ si na umiegtnosciach
osobistych, kierowania innymi i przedsiorstwem oraz opanowywania technikzgicych
uzyskiwaniu przewagi. Punktem odniesienia w tejadeie & okresowe analizy posia-
danych kompetencji. Powinny onedsealizowane w ramach rozméw z samymasolaz
rozmow w udziatem innych os6b. Tematami powinnd: byptymalizacja czasu pracy,
weryfikacja zasadrioi wykonywanych czynnii i ich delegowania, procesow decyzyjnych
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oraz zasadrigi wybranych obszaréw koncentracji uwagi. Celemlizeavanych analiz
powinno by: zdefiniowanie obszaréw wiedzy i umgg)osci do uzupetnienia, usprawnienia
procesu decyzyjnego, opracowania wykazu tematéwrekialey powierzy innym,
samemu ograniczg sk do ich nadzorowania oraz tematow ryzykownych Ziamarybu
ich realizacji. Efektem kitcowym powinno by opracowanie planu nauki obejmcggo
okres od jednego do trzech lat.
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Spis rysunkéw

1. Proces kreowania wiedzy w przeglsorstwie
2. Umiejetnos¢ myslenia systemowego

3. Ocena sytuacji — szanse i zaggnia

03
04
12
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Spis wykresow

Umiejetnosc¢ realizacji komunikaciji
Umiejetnos¢ wprowadzania zmian
Umiejetnos¢ uczenia innych

Nastawienie do innych

1.

2

3

4

5. Umiejetnos¢ porozumiewania i

6. Struktura aktywnéci zawodowegredniego dnia pracy
7. Samorealizacja

8. Poghdy dotyczce istoty natury cztowieka
9. Karta sylwetki

10. Style zaradzania

11. Przeghd efektywndci przedstbiorstwa
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08
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09
10
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