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Summary. This article applies to managerial competence and their role in the effective staff
management. The studies, which selected results are presented in this article, have been focused
on the identification of competencies of Polish managers that play a key role in building and
implementing the processes of change in companies. The quality of the management determines,
in a crucial manner, the success of the organization, which is determined by a competent
managerial staff. Redeployment, retraining and acquiring new competencies is a fairly common
element of human capital management, applicable towards newly hired employees, as well as
towards those with experience. Increasing qualifications and acquiring new competencies is the
realization of expectations towards employees as well as the implementation of the expectations
of employees towards the company.
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WSTEP

Zadaniem kazdego kierownika jest przede wszystkim praca z ludzmi, ksztattowanie wtasci-
wych postaw i zachowan zapewniajacych realizacje celow organizacji, a takze efektywnego
wspétdziatania, czyli poprawnych relacji miedzy nimi, przeptywu informacji i zasad wspétpracy.
Ludzie stanowig bowiem najwazniejszy kapitat kazdej organizacji, dlatego tez niezbedny jest
ich wysitek intelektualny, jak rowniez odpowiednia motywacja, aby mogli optymalnie wykorzys-
ta¢ pozostate zasoby. Odpowiednie podejscie do pracownikéw, bardziej efektywne zarzgdza-
nie nimi moze prowadzi¢ bezposrednio do zwiekszenia efektywnosci organizacji (Penc 2010).

Efektywne funkcjonowanie organizacji wymaga zatem menedzeréw o okreslonych kompe-
tencjach, pozwalajacych na wspdtdziatanie z pracownikiem, otwarte wymiany pogladéw, wspolne
ustalanie celdw i srodkow ich realizacji oraz rzetelnego informowania.

Okreslanie kompetencji menedzeréw jest bardzo rézne, co jest widoczne w ich interpre-
tacji, jak rowniez stosowanych przez organizacje instrumentach. Sajkiewicz (2008) pisze, ze
,odchodzenie od nadmiernej stabilizacji rozwigzan organizacyjnych powoduje zmiany w wyma-
ganiach kompetencyjnych menedzerow. Wazniejsza staje sie potrzeba ich gtebszej, ale ostroz-
nej orientacji na procesy jakosciowych zmian, w szczegolnosci tych, ktére moga spowodowaé
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zakiocenie rownowagi w przedsiebiorstwie”. Menedzerowie muszg zatem w sposéb kreatywny
stosowac instrumenty doskonalenia organizacji i rozwigzania wspierajace.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ rézne zakresy kompetencji, ktérych wymaga sie
od menedzeréw. Kierownika cechuje: wyglad (powierzchownos$c¢), cechy osobowosci, umiejet-
nosci interpersonalne i umiejetnosci zarzadzania (Obt6j 1997). W wielu publikacjach z zakresu
kompetencji zauwaza sie jednak pewne podobienstwa dotyczace waznosci poszczegolnych
umiejetnosci.

Menedzer powinien by¢ osobg zintegrowang i uksztattowana. Oznacza to, ze powinien posia-
dac¢ takie cechy, jak (Sktodowski 1993):

— trwatos¢ przekonan pozwalajgca na wyrazanie opinii wobec waznych zagadnien;

— charakter, ktéry obejmuje w szczegdlnosci zespdt wartosci i przekonan;

— odpowiedzialnos¢ za swoje postepowanie wobec przetozonych i podwtadnych;

— umiejetnosci informacyjne, w tym nalezyte wystawianie sie, jasnos$¢ przekazywania infor-
macji i wydawania polecen;

— poczucie sprawiedliwosci, w szczegolnosci w zakresie sposobu stawiania zadan i ich
egzekwowania;

— tworczoé¢ i samodzielnosé w dziataniu;

— zrébwnowazenie emocjonalne.

Kierownik powinien charakteryzowa¢ sie zdolnoscig do dziatania w celu uzyskania okreslo-
nych rezultatéw za pomoca konkretnych srodkéw oraz sposobu zorganizowania procesu. Powi-
nien odznaczaé sie spostrzegawczoscig i odkrywczoscia, a przez to umiejetnoscig diagnozo-
wania, wykrywania przyczyn trudnosci, okreslania przebiegu zdarzeh w skomplikowanych
sytuacjach, umiejetnoscig tworzenia nowych koncepcji. Réwnie wazna jest zdolnos¢ precyzo-
wania i planowania, ustalania celéw, norm i sposobow ich osiggania z uwzglednieniem czasu,
kolejnosci, miejsca, metod i dostepnych srodkéw. Kierownik powinien posigsé umiejetnosci
oceniania i wartosciowania, udzielania wskazowek i instrukcji, przekazywania mysli, odczué
wrazen i nastrojow w sposob zwiezly i precyzyjny zaréwno w mowie, jak i pismie (Penc 2005).

Kierownicy o szerokim zakresie kompetencji to entuzjasci, ktérzy inspiruja, dodajg otuchy
oraz dajg przyktad etycznego postepowania. Realizacja tych aspektow jest mozZliwa dzieki
swietnemu wyksztatceniu ogodlnemu, tolerancji wobec réznych kultur, umiejetnosci pracy
zespotowej, kreatywnemu sposobowi myslenia (Ogger 1992).

Nalezy takze podkreslic, ze kompetencje sg ogniwem, ktére tgczy dziatania z réznych
zakreséw (rekrutacja i selekcja, Sciezki kariery i nastepstw, oceny pracownikéw, szkolenia,
systemy motywacyjne itd.). Jest to budowanie wspdlnych relacji pozwalajacych na tworzenie
jednolitej ptaszczyzny dziatan w ramach zarzgdzania zasobami ludzkimi (Krél 2007).

Aby sprostaé¢ tym zadaniom, oprocz niezbednych kompetencji, menedzer musi posiadaé
wiedze na temat planowania i alokacji zasobow ludzkich, a przede wszystkim funkcji jakg
petnig w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Wspodtczesna koncepcja kompetencji menedzerskich oparta jest na zatozeniach psycho-
logii spotecznej. Znaczacy wktad w zrozumienie kompetenciji menedzerskich wnidst psycholog
M. Arygle, ktéry opracowat model umiejetnosci oparty na umiejetnym dziataniu (wykonywaniu
pracy), ktory jest rezultatem zaréwno celéw samej pracy, jak i wewnetrznej motywacji pracow-
nika. Wediug autora, na umiejetne dziatanie wptywajg nastepujace czynniki: motywacja do dziata-
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nia, wiedza i rozumienie odnosnie okreslonych sytuacji, umiejetnos¢ interpretowania oraz wyko-
rzystania posiadanej wiedzy w konkretnych sytuacjach. Ostatni czynnik stanowi dziatanie samo
w sobie, bedace wypadkowg wyzej wymienionych czynnikdw (Rakowska, Sitko-Lutek 2000).

Jak podkresla Sajkiewicz (2008), w kompetencjach menedzerdw priorytetem jest profesjo-
nalna wiedza, umiejetnosci podejmowania trafnych decyzji, wspétdziatanie, doswiadczenie, jak
réwniez przestrzeganie zasad kultury i etyki. Wartosci te stanowig podbudowe autorytetu, uza-
sadnionym kompetentnym kierowaniem w strukturze i kulturze coraz bardziej zréznicowanych
organizacji. Mozna zatem przyja¢, ze poziom kompetencji zalezy od posiadanej wiedzy, na
ktérag skiadajg sie zdolnosci osobiste, kwalifikacje i doswiadczenie, umiejetnosc ich wykorzys-
tania oraz postawa i motywacja (Rakowska, Sitko-Lutek 2000).

WYNIKI

Niniejszy artykut prezentuje wybrane wyniki badan kompetencji menedzerskich. Celem
artykutu jest okreslenie jaki jest polski menedzer, jaka cechuje go wiedza oraz w jakie umiejet-
nosci jest wyposazony. Waznym aspektem badan byto wskazanie obszaréw, ktére powinien
doskonali¢ menedzer, by sprosta¢ wymaganiom otoczenia i rzeczywistosci.

W réznych koncepcjach dotyczacych kierowania ludzmi podkresla sie najczesciej cztery
ptaszczyzny, ktdre odgrywajg znaczaca role w uzyskiwaniu pozytywnych efektéw. Sg to: efek-
tywne planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie dziatan zaréwno wtasnych,
jak i podwtadnych. Wyrdznione elementy stanowig zespét kompetenciji i cech koniecznych do
efektywnego kierowania. Stad tez aspekty te uwzgledniono przy projektowaniu badan.

W niniejszym artykule zaprezentowano wyniki symulacji eksperymentalnej, ktorej celem
byto okreslenie wiedzy w zakresie nawigzywania kontraktu psychologicznego miedzy mene-
dzerem a pozgdanym przez niego pracownikiem zaréwno nowo zatrudnionym, jak rowniez stano-
wigcym kapitat organizacji. Przedmiotem zainteresowania byt sposéb motywowania, koncen-
tracja na okreslonych motywatorach, jak réwniez ich réznorodnos¢. Przeprowadzone badania
miaty wskazac jakie czynniki sg uwzgledniane do tego celu i w jakim zakresie.

Zadaniem oséb badanych byto zbudowanie wypowiedzi, ktérej celem byto:

—w pierwszej czesci eksperymentu — zachecenie kandydata do przyjecia oferty pracy, ktory
przeszedt pozytywnie proces rekrutacji i selekcji;

— w drugiej czesci — przeprowadzenie rozmowy oceniajgcej z pracownikiem, ktory nie w pemi
wywigzuije sie z powierzonych obowigzkow (brak kompetencji, umiejetnosci);

— W trzeciej czesci — przeprowadzenie rozmowy oceniajacej z pracownikiem, ktory w petni
spetnia oczekiwania odnosnie zajmowanego stanowiska pracy i powierzonych obowigzkow.

Na podstawie charakterystyki proby badawczej przecietny kierownik przedstawia sie jako
kobieta powyzej 40. roku zycia na Srednim szczeblu kierowniczym, o czym stanowig ponizsze dane.

Badaniami objeto 40 menedzeréw z wojewddztwa zachodniopomorskiego. Grupa bada-
nych byfa nieréwnoliczna. Kobiety stanowity 72%. Ws$rdd respondentéw przewazaty osoby
w wieku 40 lat i wiecej (54%). Menedzerowie w wieku do 30 lat stanowig 28% proby, najmniej
liczng grupe reprezentowaty osoby powyzej 50. roku zycia.

Wiekszos¢ respondentéw, tj. 64%, reprezentuje Sredni szczebel kierowniczy, najwyzszy
szczebel stanowi 11%, zas najnizszy — 25%.
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Decydujac sie na zatrudnienie pracownikéw, przedsiebiorstwo zawiera z nimi nie tylko
okredlong umowe w sensie prawnym, lecz takze swoisty kontrakt psychologiczny, ktory
odzwierciedla wzajemne oczekiwania oraz zobowigzania oséb zatrudnionych i pracodawcy.
Kontrakt ten jest naturalnym uzupetnieniem umow prawnych w odniesieniu do kwestii, ktére
nie sg przez nie regulowane (Armstrong 2002). Wzajemne oczekiwania i zobowigzania stron
kontraktu psychologicznego powstajg w okresie zatrudniania pracownikéw, ich charakter jest
dynamiczny, czyli zmieniajg sie one pod wpltywem doswiadczen zwigzanych z przebiegiem
zatrudnienia. Znaczenie kontraktu psychologicznego jest tym wieksze, im bardziej jest zrodtem
opinii i emocji wptywajacych na zachowania stron kontraktu. Tak wiec zaniedbywanie tego
aspektu rekrutacji personelu, przez niewystarczajace dostosowanie oczekiwan zatrudnionych
i wymagan organizacji, moze w przysztosci zaowocowac niezadowoleniem z pracy, mniejszym
zaangazowaniem, nizszg wydajnoscig, nieporozumieniami i konfliktami (Dale 2001, s. 95).

W tradycyjnym ujeciu elementami kontraktu psychologicznego mogg by¢ nastepujace
oczekiwania zatrudnionych w stosunku do przedsigbiorstwa (rys. 1).
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Rys. 1. Oczekiwania pracownikow wobec przedsiebiorstwa

Zrodio: opracowanie wtasne na podstawie A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2008,
s. 149-150.

Oczekiwania te stanowig wyzwania dla pracodawcow, gdyz sg podstawg zharmonizowa-
nia oczekiwan pracownikow i zatrudniajgcych ich organizacji. Niedocenianie badz bagatelizo-
wanie tej kwestii Swiadczy o braku profesjonalizmu oséb odpowiedzialnych za omawiang te
dziedzine zarzgadzania przedsiebiorstwem.

Na podstawie wynikow badan stwierdzono, Zze menedzerowie posiadajg wiedze o oczeki-
waniach pracownikdw wobec pracy. Proponujac okreslone warunki zatrudnienia, skupiajg sie
przede wszystkim na szkoleniach oraz mozliwosci awansu zawodowego (ponad 70% bada-
nych). Niemniej jednak trzeba zauwazy¢ dysproporcje, jakie zachodzg miedzy poszczegolnymi
czynnikami uwzglednianymi podczas rozméw z potencjalnymi pracownikami. Takie czynniki
jak: stabilizacja zatrudnienia, samodzielne stanowisko pracy, praca w doswiadczonym zespole
czy rzetelna informacja na temat obowigzkéw na danym stanowisku pracy sa w mniejszym
stopniu traktowane przez menedzerow jako istotne na tyle, aby o nich wspominaé przysztym
pracownikom. Moze to swiadczy¢ o istniejgcych potrzebach menedzeréw osobistego rozwoju
zawodowego, tym samym mogq sadzi¢, iz kwestia ta jest rowniez wazna dla innych osob
podejmujacych prace. Ten mato zréznicowany wachlarz mozliwych zachowan prezentowanych
przez menedzerdw nasuwa przypuszczenie, ze ich zachowanie moze by¢ bardzo schematycz-
ne. Utrwalone schematy myslenia, mimo posiadanych kompetencji, mogag utrudnia¢ efektywne
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zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Wskazuje to na potrzebe uzmystawiania kadrze menedzers-
kiej koniecznosci bardziej elastycznego wykorzystywania wiedzy i kompetencji. Menedzerowie
muszg mie¢ swiadomos¢ réznorodnosci potrzeb pracownikéw, gdyz to stanowi jeden z podsta-
wowych mechanizméw motywowania w organizacji. Jak podkresla Peter Drucker, ,zadaniem
organizacji jest przewodzenie ludziom a nie kierowanie nimi. Jej gfdbwnym celem jest wyko-
rzystanie specyficznych umiejetnosci i wiedzy poszczegdinych pracownikow do osiggniecia
wzrostu wydajnosci pracy” (Drucker 2000). Wymaga to odmiennego kierowania poszczegél-
nymi grupami pracownikéw z uwzglednieniem ich wiedzy, umiejetnosci i potrzeb.
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Rys. 2. Wiedza menedzerdw o oczekiwaniach potencjalnych pracownikéw
Zrédito: badania wiasne.

Ocenianie moze stuzy¢ wielu celom szczegdtowym, ktére mozna ujmowaé w réznej formie
i odpowiednio je klasyfikowa¢ w zaleznosci od potrzeb konkretnej organizacji. Jedng z najbar-
dziej znanych typologii zaproponowang przez D. McGregora jest wyodrebnienie trzech kate-
gorii celéw oceniania (Anderson, 1993, s. 13):

— cele administracyjne, tj. wykorzystywanie wynikdw oceniania do ksztattowania polityki
personalnej w zakresie przyje¢, przemieszczen wewnetrznych i wynagradzania pracownikow;

— cele informacyjne, tj. dostarczanie menedzerom danych o tym, jak pracujg ich podwtad-
ni, a pracownikom danych o ich mocnych i stabych stronach;

— cele motywacyjne, tj. dostarczanie pracownikom informacji zwrotnej, ktéra powinna ich
motywowac do rozwoju osobistego i doskonalenia efektywnosci ich pracy.
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Istotg celu psychospotecznego oceniania jest ksztattowanie postaw i zachowan pracowni-
kow przez dostarczanie im informacji zwrotnej o ich osiggnieciach i niepowodzeniach oraz
0 szansach rozwoju zawodowego.

Ocena pracownika jest przyktadem motywacji zewnetrznej. Nie moze ona petni¢ jedynie
funkcji kontrolujacej, ale przede wszystkim powinna dostarcza¢ informacje umozliwiajacg
pracownikowi zmiane swojego sposobu funkcjonowania, jesli jest ono nieadekwatne do oczeki-
wan stawianych przez pracodawce. Powinna by¢ réowniez zrodtem wzmocnienia tych zacho-
wan, ktore sg pozadane. Oznacza to, ze pracownik musi by¢ informowany nie tylko, ze robi
cos$ dobrze czy Zle, ale rowniez co stanowi podstawe takiej oceny.

Wykaz prezentowanych odpowiedzi (rys. 3) wskazuje, ze wiekszos¢ menedzeréw jest
nastawiona raczej na wykorzystanie potencjatu, ktéry posiadajg pracownicy, niz na poszuki-
wanie nowej kadry. Widoczna jest tendencja do szkolenia pracownikéw, u ktérych obserwuje
sie brak wymaganych kompetencji lub przeprowadzenia rozmowy majgcej na celu poznanie
przyczyn i mozliwych wariantdw wyjscia z trudnej sytuacji. Menedzerowie majg Swiadomosc,
ze proces rekrutacji i selekcji wigze sie z okreslonymi kosztami i nie zawsze przynosi pozadany
efekt, dlatego tez, jesli nie ma takiej koniecznosci, starajg sie traktowaé ten wariant jako
ostatecznosé¢. Nie mozna oczywiscie wykluczy¢, ze rowniez inne wzgledy sprawiaja, ze istnieje
niewielka sklonnos¢ do zwalniania pracownikéw lub ich degradac;i.
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Rys. 3. Postawy menedzeréw w przypadku negatywnej oceny
Zrédio: badania wiasne.



Kompetencje menedzeréw w procesie oceny... 41

W przypadku oceny pozytywnej (rys. 4) badani menedzerowie koncentrujg sie gtdéwnie na
udzielaniu pochwat jako srodka do podtrzymania pozadanych zachowan pracownika. Relatyw-
nie wysokie znaczenie przypisywane jest takze wyzszemu wynagrodzeniu oraz premii. Mene-
dzerowie zdajg sobie sprawe z tego, ze zaréwno pface, jak i odpowiednio dobrane swiadczenia
dodatkowe sprzyjajg zwigzaniu pracownika z firma. Wptywajq takze na ksztattowanie dobrego
klimatu pracy.

Ustalanie wspdlnej sciezki rozwoju zawodowego ksztattuje sie na niskim poziomie, bo w zaled-
wie 7,5%. Wyttumaczeniem tego faktu moze by¢ zbieznos¢ semantyczna miedzy awansem
a rozwojem zawodowym. Dla badanych menedzeréw okreslanie sciezki rozwoju zawodowego
dokonuje sie gtéwnie w momencie rekrutacji i przy zatrudnianiu pracownika w firmie, natomiast
kolejny krok w polityce personalnej stanowi awansowanie wybranych pracownikéw spetniaja-
cych oczekiwania. Trzeba jednak zauwazy¢, ze dla niektérych wspodlne planowanie rozwoju
Sciezki rozwoju zawodowego zwigzane jest z podkresleniem kooperatywnej decyzji o awansie.
Oznacza to, ze menedzer chce uzyskac informacje, akceptacje polityki personalnej wobec
pracownika, uzgadniajac z nim okreslone decyzje.
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Rys. 4. Postawy menedzeréw w przypadku oceny pozytywnej
Zrédito: badania wiasne.

PODSUMOWANIE

Wiedza na temat procesu motywowania i oceniania pracownikow stanowi istotny element
kompetencji kazdego menedzera dgzacego do zbudowania efektywnie funkcjonujacego zespotu.
Stanowi ona istotne wyjscie ku oczekiwaniom pracownikéw, kitdrzy w organizacji poszukujg
stabilnosci, mozliwosci rozwoju zawodowego, chcg otrzymywacé godziwe wynagrodzenie, ale
tez uzyskiwac rzetelne informacje zwrotne na temat realizowanych zadan. Wyniki wielu badan
nad motywacjg pokazuja, ze najbardziej motywujace okazujg sie te elementy, ktére odnoszg
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sie do sytuacji spotecznej pracownika. Wspierajacy przetozony, praca dajgca poczucie spetnie-
nia, mozliwo$¢ podejmowania samodzielnych decyzji czy samorealizacja i rozwéj sg nieraz
réwnie waznymi motywatorami co dobre zarobki. Umiejetno$¢ zarzadzania uwzgledniajacego
potrzeby pracownikéw jest mozliwa, jesli menedzer ma swiadomosé tych oczekiwan i potrafi je
okreslic. Wtedy ma szanse dostosowania systemu motywowania do potrzeb pracownikéw.
Jest to mozliwe w sytuacji, gdy pracodawca te wiedze posiada, ale rowniez jest ona dostepna
poznawczo. Oznacza to, ze menedzer nie stosuje jednego systemu motywacji i oceny pracow-
nika, postugujac sie wytgcznie jednym schematem traktowanym jako wystarczajacy i koniecz-
ny. Schematycznos¢ myslenia sprawia, ze wielu menedzeréw, pomimo wiedzy posiadanej na
temat procesu oceniana i motywowania, ogranicza je wytacznie do jednego lub kilku, niewyko-
rzystujac innych mozliwych sposobdéw. Prowadzone badania wskazujg, ze wielu z badanych
menedzerow ma niewielki wachlarz zachowan wobec pracownikéw, ale tez istnieje grupa oséb
wsrod kadry zarzadzajgcej, ktéra cechuje sie tendencjg do ztozonego systemu oceniania
i motywowania. Traktuje réwniez pracownika jako osobe wspotdecydujgca o wlasnej karierze.
Wielu menedzerow jest raczej skionnych do zmiany $ciezki kariery zawodowej wiasnych
pracownikéw w sytuacji, gdy nie spetniajg oni oczekiwan stawianych przez organizacje niz do
zwolnienia ich. Przekwalifikowanie, doszkalania i nabywanie nowych kompetencji jest dos¢
powszechnym elementem zarzgdzania kapitatem ludzkim stosowanym wobec pracownikow
nowo zatrudnionych, jak réwniez ze stazem. Podnoszenie kwalifikacji i nabywanie nowych
kompetencji jest realizacja oczekiwan wobec pracownikéw (z mozliwym awansem i tych
niespetniajgcych ich), jak rowniez realizacji oczekiwan pracownikdw wobec firmy.

Warto zatem podkresli¢, ze btedy lub zaniedbania w zakresie motywacji, takie jak chociaz-
by nieuwzglednianie psychologicznych potrzeb pracownikow, niewtasciwa komunikacja, jak
réwniez niewykorzystywanie potencjatu pracownikow mogg prowadzi¢ do zmniejszenia szans
na realizacje zadan, a w rezultacie osiggania celéw przedsiebiorstwa.

PISMIENNICTWO

Anderson G.C.1993. Managing Performance Appraisal Systems, Blackwell, Oxford (UK) — Cambridge
(USA), 13, za: Zarzadzanie zasobami ludzkimi, A. Pocztowski, Warszawa. PWE, 225.

Armstrong M. 2002. Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakéw. Oficyna Ekonomiczna, 179.

Dale M. 2001. Skuteczna rekrutacja i selekcja pracownikéw, Krakéw. Oficyna Ekonomiczna, 95.

Drucker P. 2000. Zarzadzanie w XXI| wieku. Warszawa. MUZA, 22.

Krol H. 2007. Podstawy koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi w: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi.
Tworzenie kapitatu ludzkiego w organizacji. Red. H. Krdl, A. Ludwiczyriski, Warszawa. PWN, 51.

Obloj K. 1997. Mikroszkotka zarzgdzania. Warszawa. PWE, 117.

Ogger G. 1992. Zera w garniturach, Krakéw. WPSB, 252.

Penc J. 2005. Role i umiejetnosci menedzerskie. Warszawa. Difin, 76.

Penc J. 2010. Humanistyczne wartosci zarzadzania w poszukiwaniu sensu menedzerskich dziatan.
Warszawa. Difin, 175.

Pocztowski A. 2008. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa. PWE, 149-150.

Rakowska A., Sitko-Lutek A. 2000. Doskonalenie kompetencji menedzerskich. Warszawa. PWN, 17.

Sajkiewicz A. 2008. Kompetencje do pracy z ludzmi w: Kompetencie menedzeréw w organizaciji
uczacej sie. Red. A. Sajkiewicz, Warszawa, 82. Difin.

Skitodowski H. 1993. Osobowosciowe wyznaczniki dziatalnosci kierowniczej, w: Psychologiczne wyznaczniki
sukcesu w zarzadzaniu. Red. J. Witkowski, Wroctaw. Zesz. Nauk. Uniw. Wr., 24-25.





