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Kompetencje menedzerskie w zarzadzaniu spétdzielniami
mleczarskimi

Managerial Competencies in the Management of Dairy
Cooperatives

Synopsis. Postgpujaca globalizacja, rozwoj technologii, wahania koniunktury rynkowej to tylko
niektore trendy majace wplyw na tworzenie specyficznych wymagan kompetencyjnych wobec
menedzer6w. Spoldzielnie sa waznymi podmiotami na catym $§wiecie, szczegblnie w rolnictwie,
a zwlaszcza w przetworstwie mleka. Warto zatem zastanowic sig, jakimi kompetencjami powinna
wyrdzniaé si¢ zatrudniona w nich kadra kierownicza, aby zapewnia¢ im stabilny i dtugotrwaly rozwo;.
Celem opracowania jest zaprezentowanie zestawu pozadanych kompetencji dla kadry kierowniczej
w spotdzielniach mleczarskich. Do realizacji przyjetego celu oraz weryfikacji postawionych tez
zastosowano analiz¢ literatury krajowej i zagranicznej oraz badania eksperckie. Wsroéd kompetencji
menedzerskich w spotdzielniach mleczarskich wyodrgbniono: kompetencje osobiste wyznaczone
cechami osobowymi, kompetencje spoteczne zwigzane ze stosunkiem do drugiego czlowieka
i kompetencje menedzerskie polegajace na sposobie realizacji roli kierownikow. Menedzerowie
spoldzielni mleczarskich powinni posiadaé¢ szereg typowych kompetencji menedzerskich, takich jak:
motywowanie, myslenie analityczne i strategiczne, orientacja w biznesie i orientacja na klienta oraz
przywodztwo.

Stowa kluczowe: kompetencje menedzerskie, kadra kierownicza, spoétdzielnie mleczarskie,
menedzerskie zarzadzanie

Abstract. Increasing globalization, technological development, and market fluctuations are just some
of the trends that influence the formation of specific competence requirements for managers.
Cooperatives are important players in the world, particularly in agriculture, and especially in the
processing of milk. It is therefore worth considering what competencies should be developed by
managers employed in this industry, in order to provide them with stable and long-term opportunities.
The aim of this article is to develop a set of desired competencies for executives in dairy cooperatives.
The research included analysis of domestic and foreign literature and of research experts. Among the
managerial competencies needed for dairy cooperatives were: personal competencies designated by
personal qualities, social competencies related to inter-personal relationships and managerial
competencies in the methods used by managers. Dairy cooperative managers should also have a number
of typical managerial competencies such as motivation, analytical and strategic thinking, business
orientation, customer orientation and leadership.
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Wprowadzenie

Spotdzielnie sg waznymi podmiotami gospodarczymi, szczegdlnie w rolnictwie,
a zwlaszcza w przetworstwie mleka. Nowe warunki ekonomiczne zmusity spotdzielnie
mleczarskie do podejmowania umiej¢tnych dziatan w réznych obszarach dziatalnosci,
wykorzystujac w tym celu posiadane zasoby i kompetencje. W zwigzku z tym,
przeobrazeniom ulegly zadania i funkcje kadry kierowniczej w tych podmiotach. Redefinicja
roli kierownikéw wynika z wielu zjawisk, ktorych zrodlem sa nie tylko zmiany otoczenia
przedsigbiorstwa (Pocztowski, 2007, s. 45-50), ale takze zmiany sposobu dzialania samych
organizacji spotdzielczych. Transformacja otoczenia i organizacji powoduja, ze o sukcesie
menedzeréw decyduje wiele czynnikoéw, z ktorych czes$¢ jest zwigzana ze specyficznym
rodzajem kompetencji. Postepujaca globalizacja, rozwdj technologii, wahania koniunktury
rynkowej to tylko niektore trendy majace wplyw na tworzenie specyficznych wymagan
kompetencyjnych wobec menedzerow. Warto zatem zastanowi¢ si¢ jakimi kompetencjami
powinna wyro6zniac si¢ kadra kierownicza w spotdzielniach mleczarskich, aby zapewnia¢ im
stabilny 1 dlugotrwaty rozwoj.

Cel pracy i metodyka badan

W  spotdzielniach mleczarskich nie ma opracowanego i wdrozonego katalogu
kompetencji zgodnego z Polskg i Europejska Ramg Kwalifikacji dla kadry zarzadzajace;j
i menedzerskiej. W zwigzku z tym zespot ekspertow podjal si¢ zadania, aby okresli¢
pozadane kompetencje dla menedzeréw w spotdzielniach mleczarskich.

Celem opracowania jest zaprezentowanie zestawu pozadanych kompetencji dla kadry
kierowniczej w spotdzielniach mleczarskich. W niniejszym artykule postawiono nastgpujaca
tezg: kadra kierownicza w spotdzielniach mleczarskich powinna posiada¢ kompetencje
istotne z punktu widzenia realizacji celéw przedsigbiorstwa spoldzielczego oraz z punktu
widzenia funkcjonowania w konkurencyjnej swiatowej gospodarce (proceséw globalizacji).

Do realizacji przyjetego celu oraz weryfikacji tak postawionej tezy zastosowano analize
literatury krajowej 1 zagranicznej oraz badania eksperckie. Do utworzenia zestawu
kompetencji zostato wykorzystane narzedzie ,,Profil Kompetencji” opracowane przez firme
doradczo- szkoleniowa ,,Forfuture Consulting”. ,,Profil Kompetencji” jest narzedziem
sluzacym do tworzenia profili kompetencyjnych dla dowolnych stanowisk, bazuje on na
mapie kompetencji czyli zestawieniu 36 kompetencji na pigciu poziomach.

W opracowaniu zestawu kompetencji wzi¢li udzial pracownicy naukowi z Katedry
Ekonomiki i Organizacji SGGW w Warszawie i Katedry Zarzadzania Kapitalem Ludzkim
Uniwersytetu Szczecinskiego oraz praktycy z Krajowego Porozumienia Spoldzielni
Mleczarskich, lacznie pig¢ osob. W trakcie kontaktu e- mailowego kazdy z ekspertow
dokonatl wyboru kompetencji, ktore uznat za pozadane tzn. gwarantujace wtasciwa realizacje
zadan, charakterystycznych dla roli kierownikow z tej branzy a nastgpnie zostato uzgodnione
wspolne stanowisko w tej sprawie.
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Uwarunkowania dziatalnosci spoétdzielni mleczarskich

Analizujac kompetencje menedzerow w spoldzielniach mleczarskich nalezy zwrdcié
uwage na uwarunkowania dziatalnosci tych podmiotow. Spoétdzielnie mleczarskie sg
specyficzne z dwoch powodow. Po pierwsze w mysl prawa spotdzielczego, muszg zapewnié
nie tylko zysk, lecz rowniez zaspokoi¢ potrzeby swoich czlonkow — osiaganie przez nich
maksymalnych cen za mleko (Dworniak, Pietrzak, 2014, s. 68). Po drugie, specyfika pracy
menedzera w spotdzielni znaczaco odbiega od warunkoéw wykonywania zawodu menedzera
w przedsigbiorstwie niespoldzielczym. Wsrod istotnych rdéznic, nalezy wymieni¢ przede
wszystkim (Dyka, Grzegorzewski, 2000, s. 67):

- prac¢ menedzera pod stala obserwacja czltonkéw spotdzielni, ktorzy stanowia
najbardziej wptywowa grupe interesariuszy, m.in. ze wzglgdu na obsadzanie kluczowych
stanowisk,

- odmienne zasady podzialu wypracowanego zysku, nadwyzka bilansowa podlega
podziatowi na podstawie uchwaty walnego zgromadzenia;

- konieczno$¢ uwzglednienia w procesie decyzyjnym tego, ze zard6wno klienci, jak
i dostawcy sa jednoczesnie wlascicielami; w spotdzielniach cztonkowie sa nie tylko
wlascicielami, ale zwykle réwniez pracownikami, uslugodawcami lub ustugobiorcami, maja
przy tym szerokie uprawnienia decyzyjne i kontrolne,

- wérdd bodzcow brak motywacyjnych mozliwosci nabycia prawa wlasnosci do majatku
spotdzielni; udzialy nie uczestnicza w obrocie gieldowym i pozagieldowym; udziat
w spotdzielni nie moze by¢ sprzedany, a jedynie moze by¢ czlonkowi zwrocony w wartosci
nominalnej,

- potrzebe efektywnej wspolpracy z czlonkami spoétdzielni polegajaca na czestej
wymianie informacji dotyczacych sposobow dziatania, aktualnych i przysztych potrzeb oraz
wynikow finansowych spotdzielni, jak réwniez wyboru kierunkdéw rozwoju spétdzielni,

- specyficzny rodzaj przywoddztwa polegajacy na takim stylu wspolpracy, ktory
przyciagnie cztonkow 1 pracownikow spoldzielni sklaniajgc ich do przedtuzenia
menedzerowi kontraktu; reelekcja prezesa i pozostatych cztonkoéw zarzadu zalezy od tego, w
jakim stopniu spetniajg oni oczekiwania walnego zgromadzenia, co z oczywistych wzgledow
zmusza wspomniane osoby do kierowania spotdzielnig zgodnie z interesami ogéhu cztonkow.

Ponadto w ostatnim ¢wier¢wieczu, w polskim przemysle mleczarskim, zaszly istotne
przemiany, ktére mozna podzieli¢ na trzy okresy (Pietrzak, Roman, 2014, s. 79):

- I fala przemian: ,,szok i dostosowanie do rynku” — zapoczatkowana wraz z transformacja
catej gospodarki w okresie 1989-1990;

- II fala przemian: ,,dostosowanie do UE” — jako umowna cezur¢ czasowa mozna przyjac
embargo UE na polskie mleko (1997) oraz wprowadzenie nowej zaostrzonej normy na mleko
surowe w skupie (1998), co dato poczatek kompleksowym procesom dostosowawczym
sektora do wymogow UE — ktore w zasadniczej mierze trwaty do akcesji, a z uwzglednieniem
okresow przejsciowych do 2006 r.;

- III fala przemian; ,.globalizacja” — zwigzana z reformami WPR, zmierzajagcymi do
stopniowe;j liberalizacji rynku mleka i otwarcia go na oddzialywanie rynku $wiatowego,
czego szczegoblnie znaczacym przejawem byl skok cen w 2007 r.

Obecnie przed polskimi przedsigbiorstwami spotdzielczymi i ich kadra zarzadzajaca
stoi powazne zadanie zmierzenia si¢ z konkurencjg funkcjonujaca od dziesigcioleci na
rynkach  §wiatowych. Dynamiczne, globalne otoczenie (procesy integracyjne
i globalizacyjne, w tym umi¢dzynarodowienie przedsi¢biorstw) spowodowalo wzrost
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znaczenia menedzerow i ich roli oraz podniosto standardy zarzadzania organizacjami wraz z
oczekiwaniami wobec kompetencji menedzerskich.

Menedzerskie® zarzadzanie spétdzielniag

Zarzadzanie w przedsigbiorstwie spotdzielczym jest szczeg6lnie ztozonym procesem,
wynikajacym z przepisOw prawa spotdzielczego. Organy spdldzielni dziela si¢ na organy
wlascicielskie oraz menedzerskie. W polskim prawie spoldzielczym uklad organéw
menedzerskich zaktada model dualistyczny, a wigc istnienie obok siebie dwoch organdéw
menedzerskich, tj. zarzadu i rady nadzorczej (Cioch, 2011, s. 67-68).

W ostatnich latach w spotdzielczosci krytycznej ocenie poddawany jest tradycyjny
model zarzadzania przedsigbiorstwem spotdzielczym. Proces kompetentnego wykonywania
zadan i rél* zawodowych kadr kierowniczych® spoldzielni (gléwnie czlonkéw rad
nadzorczych, zarzadow, kierownikow wewnetrznych jednostek —organizacyjnych
spoldzielni)postepuje stosunkowo wolno (Bodak, Cierniak-Emerych, 2010, s. 82).
O stosunkowo matlej skutecznosci i efektywnosci ich dziatan $wiadczy m.in. nizsza
zazwyczaj efektywno§¢ ekonomiczno- finansowa przedsigbiorstw spotdzielczych
w stosunku do innych form prawno- organizacyjnych dzialajacych w tej samej branzy
(Czternasty, Czyzewski, 2007, s. 232). Brak zatem menedzeréw ktoérych wymaga rynek tzn.:
realizujacych zmiany, rozumiejacych i1 potrafigcych je przeprowadzi¢, stwarzajacych
podwladnym mozliwos¢ ujawnienia swoich kompetencji, kreatywnosci i zaangazowania.

Wewnatrzspdtdzielcza bariera braku kompetencji sktania do rozwazenia ustawowych
mozliwo$ci wprowadzenia zarzadu menedzerskiego. Jednak nalezy zwréoci¢ uwage na fakt,
iz wprowadzenie takiego zarzadu taczy si¢ z koniecznos$cig uwzglgdnienia specyfiki pracy
kierowniczej. Dla podmiotéw tych, bardzo wazne jest ustalenic proporcji pomigdzy
zarzadzaniem samorzadowym, wyrazajacym podmiotowos¢ czlonkéw  zrzeszenia
a menedzerskim ukierunkowanym na sprawno$¢ 1 efektywnos¢é- bedacych podstawa
konkurencyjnosci (Grzegorzewski, Dyka, 2000, s. 62).

Mozliwos¢ pozyskania do zarzadu osob spoza grona cztonkow spotdzielni tworzy m.in.
tzw. kontrakt menedzerski, zwany czesto umowa o zarzadzanie (Gujski, 2000, s. 57, Malysz
2006, 45). Zawarty na zasadzie umowy cywilnoprawnej pomig¢dzy zleceniodawca
(przedsigbiorcg, whascicielem przedsigbiorstwa lub osobg reprezentujaca) a zleceniobiorca
(wyspecjalizowanym menedzerem lub firmg zarzadzajaca), dotyczy $wiadczenia szeroko
pojetych ustug zarzadzania badZz realizacji okre$lonych zadan w odniesieniu do catej

3Management w spoldzielniach oznacza kierownictwo i obejmuje wszystkie osoby w firmie, ktore dysponuja
kompetencjami zarzadczymi i decyzyjnymi, przy uwzglednieniu odpowiedniego poziomu i szczebla zarzadzania.
Menedzerem w sp6tdzielni moze by¢ kierownik o odpowiednich kwalifikacjach, wyspecjalizowany w zarzadzaniu
duzym przedsigbiorstwem lub grupa czynnosci.

4 Rola moze by¢ zdefiniowana jako zbior oczekiwan i obligatoryjnych (regut) zachowania si¢ ze strony osob
o okreslonej pozycji. Stad rozpatrujac role menedzerskie, nalezy je postrzega¢ w kontekscie zadan i funkcji
wykonywanych przez menedzeréw. W literaturze przedmiotu wyrdznia sig, trzy podstawowe grupy rol menedzera:
migdzyludzkie, informacyjne i decyzyjne. Menedzerowie, ktérzy kieruja organizacja musza sprosta¢ wielu
wymaganiom, przyjmowaé na siebie wiele rol oraz posiada¢ odpowiednie umiejetnosci pozwalajace na sprawng
realizacj¢ tych rdl oraz dostosowanie si¢ do zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej.

5 Jest to kadra kierownicza nazywana menedzerami.
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jednostki gospodarczej lub jej czgsci. Kontrakt cywilnoprawny (niepracowniczy),
w odroznieniu od kontraktu tzw. pracowniczego (umowy o pracg), stwarza menedzerowi
wicksza swobode w wykonywaniu swoich zadan i ogranicza biezacy nadzor drugiej strony.
W rezultacie umozliwia to menedzerowi wprowadzenie wlasnych metod zarzadzania
i podejmowanie decyzji bez wigkszych ograniczen. Swiadczac prace, nie jest on limitowany
kodeksowymi normami czasu pracy.

Charakterystyka kompetencji menedzerskich

Do nauk o zarzadzaniu pojecie kompetencji wprowadzil, na poczatku lat 70. XX wieku
D. McClelland (Adams, 1997, s. 52). Jako kolejny probe zdefiniowania kompetencji podjat
w 1982 roku R. E. Boyatzis (Boyatzis, 1982, s. 17-19). Ostatecznie, koncepcja zarzadzania
kompetencjami zostata sformutowana w latach 90. XX wieku jako odpowiedz na wymog
nowych sposoboéw zarzadzania w organizacjach uczacych si¢ i inteligentnych. Obecnie,
trudno wyobrazi¢ sobie funkcjonowanie kazdej organizacji bez uwzglednienia kompetencji
jej pracownikow, zwlaszcza specjalistow i menedzeréw. Staja si¢ one bardzo waznym
zrodlem wartosci organizacji oraz trwalej przewagi konkurencyjnej w dynamicznie
zmieniajacym si¢ otoczeniu.

Nie ma pelej zgody co do tego, jakie konkretnie kompetencje powinny
charakteryzowa¢ efektywnego menedzera. Ogromna rozmaito$¢ stanowisk kierownikow —
i podmiotow, ktéorymi kieruja — sprawia, ze opisywanie ich kompetencji w sposob
uniwersalny, ujednolicony byloby niezasadne. Trzeba uwzgledni¢ swoisto§¢ wymagan
réznych szczebli zarzadzania. To bowiem, co jest najwazniejsze w pracy prezesa zarzadu czy
dyrektora naczelnego, najczesciej nie ma takiego znaczenia w wypadku kierownikow
pierwszej linii, i odwrotnie. Inna jest struktura kompetencji 0sob zarzadzajacych na przyktad
produkcja, a inna ludzi zarzadzajacych projektami czy finansami (Oleksyn, 2010, s. 168).

Wszyscy menedzerowie, niezaleznie od poziomu kierowania, maja jednak kilka
kompetencji wspolnych. Naleza do nich kompetencje: osobiste, spoteczne i menedzerskie.
W niniejszym artykule zaproponowano podziat kompetencji na:

e Osobiste — s3 zwigzane z indywidualnym sposobem realizacji zadan. Poziom tych
kompetencji wptywa na ogoélng jakos¢ wykonywanych zadan — decyduje
o szybkosci, jako$ci i zaangazowaniu w podejmowane dziatania.

e Spoleczne - wplywaja na sposéb budowania i jako$¢ relacji z innymi oraz sposob
wykonywania zadan, zwigzanych z takimi kontaktami. Poziom tych kompetencji
decyduje o skutecznosci wspodtpracy, porozumiewania si¢ i wywierania wpltywu na
innych.

e Stanowiskowe (menedzerskie i przywoddcze) — sa zwigzane z zarzadzaniem
pracownikami i organizacjami. Dotycza zar6wno migkkich obszarow kierowania,
organizacji pracy, jak i strategicznych aspektow zarzadzania. Poziom tych
kompetencji decyduje o skutecznosci zarzadzania.

W zalezno$ci od szczebla zarzadzania i rodzaju dziatalnosci, znaczenie kazdej z tych
grup jest jednak inne. Po krotkiej dyskusji teoretycznej na temat kompetencji menedzerskich,
w dalszej czeSci opracowania zostang przedstawione wstgpne wyniki badan nad
kompetencjami pozadanymi u kierownikow spotdzielniach mleczarskich.
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Tabela 1. Struktura kompetencji kadry kierowniczej w spotdzielniach mleczarskich

Table 1. Structure of managerial competences in dairy cooperatives

Kompetencje Osobiste

Kompetencje Spoleczne

Kompetencje Menedzerskie

Wiedza - wiedza na temat
aktualnych trendow rynkowych w
branzy mleczarskiej, orientacja w
dziedzinie zwigzanej z
wykonywang praca.
Wyksztatcenie i kwalifikacje
uprawniajace do funkcjonowania
w gospodarce globalne;j.

Komunikatywno$¢ - zdolnos¢ do
jasnego i precyzyjnego wyrazania sig.
Wiasciwe rozumienie wypowiedzi
innych osob, umiej¢tnos¢ stuchania i
porozumiewania si¢ z pracownikami i
klientami spotdzielni.

Motywowanie - budowanie
zaangazowania i pozytywnego
nastawienia pracownikow do
realizacji zadan. Dbatos¢ o
podnoszenie wiedzy i umiejetnosci
pracownikow. Nadzor nad produkcja
i jakoscia.

Innowacyjnos$é i elastycznos¢ —
rozwoj nowych wyrobow, ich
promocja i dystrybucja,
umiejetno$¢ funkcjonowania w
konkurencyjnej $wiatowej
gospodarce. Dopasowanie dziatan
do zmieniajacych si¢ wymogow
rynkowych oraz tworzenie
alternatywnych planow dziatania.

Negocjowanie - wypracowanie
rozwiazan korzystnych dla stron
negocjacji i utrzymania pozytywnych
kontaktow. Umiejetnos¢ osiagania
satysfakcjonujacych celow
negocjacyjnych.

Myslenie analityczne —
projektowanie zaktadow, ciagte ich
modernizowanie w zaleznosci od
potrzeb rynkowych, monitorowanie i
kontrolowanie produkcji z
elementami nowoczesnego
controllingu, podejmowanie decyzji
dotyczacych powstawania i
likwidacji komorek,

Rozwiazywanie konfliktow -
Radzenie sobie z sytuacjami
konfliktowymi poprzez osigganie
satysfakcjonujacego porozumienia.
Rozstrzyganie sporow wsrod
wspotpracownikow, w zespole oraz w
relacjach z klientami (wewngtrznymi i
zewnetrznymi).

Myslenie strategiczne — orientacja
w meandrach gospodarki $§wiatowej,
analiza sytuacji oraz rozwoj
spoltdzielni, przewidywanie tendencji
rynkowych oraz zajmowanie miejsca
na nowych rynkach $wiatowych.

Rozwiazywanie problemow —
przeprowadzanie sprawnej i
bezawaryjnej produkcji wyrobow,
utrzymywanie, rozwoj i doskonalenie
Systemu Zarzadzania Jakoscia,
organizowanie przegladow Systemu
Zarzadzania Jako$cia., rozwiazywanie
probleméw dotyczacych jakosci.

Orientacja w biznesie - znajomos¢ i
rozumienie procesoOw biznesowych i
rynkowych istotnych dla dziatalno$ci
spotdzielni mleczarskich.
Wykorzystanie wiedzy na temat
aktualnych trendéw rynkowych w
spotdzielni mleczarskiej.

Orientacja na klienta -
ksztattowanie odpowiednich relacji
biznesowych z klientami,
pozyskiwanie klientow. Uzgadnianie
i realizacja warunkow umow z
klientami, terminowa realizacja
zamoOwien.

Przywédztwo — stabilny rozwoj
spotdzielni i osigganie dobrych
wynikow ekonomicznych,
wywigzywanie si¢ z zobowigzan
wobec kontrahentow, inwestowanie
w rozwoj spotdzielni i tworzenie
nowych miejsc pracy, troska o
poprawe warunkow pracy
pracownikoéw, nadzor na
prawidlowym przechowywaniem
produktéw w magazynie
nabiatowym, regularne optacanie
sktadek na rzecz Krajowej Rady
Spoétdzielczej.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Specyfika kompetencji menedzerskich w spoétdzielniach mleczarskich

Na tym etapie prac wykorzystano metode¢ Panelu Ekspertow, pozwalajaca zbudowac
rzetelny obraz wymagan kompetencyjnych dla réznych rél kierowniczych w spotdzielniach
mleczarskich. Do utworzenia zestawu kompetencji zostato wykorzystane narzedzie ,,Profil
Kompetencji” opracowane przez firm¢ doradczo- szkoleniowa ,,Forfuture Consulting”.
Opracowano pozadany zestaw kompetencji przyczyniajacych si¢ do sprawnego
i skutecznego dziatania kierownikéw poszczegodlnych dziatow (dzialu: skupu, produkcji,
marketingu, handlu i ksiggowosci). Rezultaty tych analiz zaprezentowano w tabeli 1. Zawarte
sa w niej kompetencje wspolne dla kierownikow dziatdow w spotdzielniach mleczarskich.

Przyjeto, ze kompetencje menedzerskie stanowia zespot cech menedzera, obejmujacych
jego osobowos$¢, wiedze, umiejetnosci, postawy, do§wiadczenie i odpowiedzialno$é, ktore
pozostaja w zwiazku przyczynowo-skutkowym z zachowaniami menedzera decydujacymi o
sprawnym 1 skutecznym zarzadzaniu (Tyranska, 2015, s.13). Wsrod kompetencji
menedzerskich  eksperci  zaproponowali wyodrebnienie kompetencji  spotecznych
zwigzanych ze stosunkiem do drugiego cztowieka, kompetencji osobistych wyznaczonych
cechami osobowymi i kompetencji menedzerskich polegajacych na sposobie realizacji roli
kierownikow. Istnieje bowiem przestanka, ze struktura kompetencji osobistych, spotecznych
i menedzerskich odzwierciedla warto$ci wyznawane przez menedzerow (przywodcow)
organizacji i zwigzane z nimi dominujace techniki zarzadzania i style przewodzenia
(Czubasiewicz, Nogalski, 2010, s. 147).

Dla menedzerow (kierownikéw poszczegdlnych dziatlow) spotdzielni mleczarskich
wybrano 12 sposrod 36 kompetencji. O nich mozemy moéwié, ze sa decydujace dla tej branzy.
Okazuje si¢, ze od menedzerow spoldzielni mleczarskich wymaga sie réznych kompetenc;ji.
Jedna z najwazniejszych jest posiadana przez nich wiedza, ktéra juz w momencie
zatrudnienia staje si¢ kapitatem spotdzielni i tylko od zarzadu i rady nadzorczej zalezy, czy
zostanie ona wykorzystana w efektywny sposob (Wyrzykowska, 2012, s. 26-35).
Menedzerowie powinni by¢ kierownikami zespoldw zorientowanych na rezultaty oraz
powinni zarzadza¢ swoimi emocjami. Ponadto powinni posiada¢ szereg typowych
kompetencji menedzerskich, takich jak: motywowanie, myslenie analityczne i strategiczne,
orientacja w biznesie, oraz przywodztwo.

Przedstawiona lista kompetencji menedzerskich nie jest oczywiscie lista zamknigta.
Opracowanie listy wszystkich kompetencji zawodowych menedzerow jest niemozliwe, gdyz
jak wezesniej podano, kompetencje sg dynamiczne i zmienne w czasie, podlegaja procesowi
uczenia si¢. Kazda organizacja powinna stworzy¢ wilasng list¢ pozadanych kompetencji dla
swoich menedzerow (kadry zarzadczej i menedzerskiej) w oparciu o stawiane przed nimi
cele biznesowe (Boyatzis, 1982, s. 67).

Podsumowanie

Przemiany zachodzace w gospodarce $wiatowej, jej koncentracja i globalizacja
powoduja, ze spotdzielczos¢ mleczarska musi nieustannie dostosowywaé si¢ do nowych
wymagan. Jednym z wielu czynnikdw, ktdre nalezy bra¢ pod uwage przy ocenie sukcesu lub
porazki przedsi¢biorstwa spotdzielczego, funkcjonujgcego na rynku Swiatowym, jest kadra
kierownicza 1 jej kompetencje. Kompetentni menedzerowie moga zapewni¢ nowa jakos¢
zarzadzania, poniewaz z jednej strony potrafig optymalizowaé wykorzystanie zasobow
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organizacyjnych, a z drugiej posiadaja umiej¢tno$¢ przewidywania i dostosowania si¢ do
zmian w otoczeniu (proceséw globalizacji), w ktéorym dziata organizacja.

Wsréd kompetencji menedzerskich w spoétdzielniach mleczarskich wyodrebniono:
kompetencje osobiste wyznaczone cechami osobowymi, kompetencje spoteczne zwiazane ze
stosunkiem do drugiego czlowieka i kompetencje menedzerskie polegajace na sposobie
realizacji roli kierownikow. Warto podkresli¢, ze u menedzeréw spdtdzielni mleczarskich
,»Srodek ciezkosci” kompetencji przesuwa si¢ z szeroko rozumianego rolnictwa do ekonomii
i zarzadzania. Menedzerowie powinni posiada¢ szereg typowych kompetencji
menedzerskich, takich jak: motywowanie, mys$lenie analityczne i strategiczne, orientacja
w biznesie i orientacja na klienta oraz przywodztwo.

Niniejsze opracowanie bazuje w duzej mierze na autorskich komentarzach i refleksjach,
wynikajacych ze skonfrontowania doswiadczen branzowych z przegladem literatury
dotyczacej kompetencji wspotczesnej kadry menedzerskiej. Wstepna analiza wskazuje na
potrzebe dalszych badan nad tym zagadnieniem. Ocena aktualnego poziomu kompetencji
menedzerdéw spoldzielni mleczarskich jest niezbedna do poznania i ustalenia ewentualnych
brakéw kompetencyjnych oraz podjecia odpowiednich dziatan w tym zakresie.
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