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Kompetencje mened erskie w zarz dzaniu spó dzielniami 
mleczarskimi 

Managerial Competencies in the Management of Dairy 
Cooperatives  

Synopsis. Post puj ca globalizacja, rozwój technologii, wahania koniunktury rynkowej to tylko 

niektóre trendy maj ce wp yw na tworzenie specyficznych wymaga  kompetencyjnych wobec 

mened erów. Spó dzielnie s  wa nymi podmiotami na ca ym wiecie, szczególnie w rolnictwie, 

a zw aszcza w przetwórstwie mleka. Warto zatem zastanowi  si , jakimi kompetencjami powinna 

wyró nia  si  zatrudniona w nich kadra kierownicza, aby zapewnia  im stabilny i d ugotrwa y rozwój. 

Celem opracowania jest zaprezentowanie zestawu po danych kompetencji dla kadry kierowniczej 

w spó dzielniach mleczarskich. Do realizacji przyj tego celu oraz weryfikacji postawionych tez 

zastosowano analiz  literatury krajowej i zagranicznej oraz badania eksperckie. W ród kompetencji 

mened erskich w spó dzielniach mleczarskich wyodr bniono: kompetencje osobiste wyznaczone 

cechami osobowymi, kompetencje spo eczne zwi zane ze stosunkiem do drugiego cz owieka 

i kompetencje mened erskie polegaj ce na sposobie realizacji roli kierowników. Mened erowie 

spó dzielni mleczarskich powinni posiada  szereg typowych kompetencji mened erskich, takich jak: 

motywowanie, my lenie analityczne i strategiczne, orientacja w biznesie i orientacja na klienta oraz 

przywództwo.  

S owa kluczowe: kompetencje mened erskie, kadra kierownicza, spó dzielnie mleczarskie, 

mened erskie zarz dzanie 

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. 

Key words: managerial competences, managers, dairy cooperatives, managerial management 
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Wprowadzenie 

Spó dzielnie s  wa nymi podmiotami gospodarczymi, szczególnie w rolnictwie, 

a zw aszcza w przetwórstwie mleka. Nowe warunki ekonomiczne zmusi y spó dzielnie 

mleczarskie do podejmowania umiej tnych dzia a  w ró nych obszarach dzia alno ci, 

wykorzystuj c w tym celu posiadane zasoby i kompetencje. W zwi zku z tym, 

przeobra eniom uleg y zadania i funkcje kadry kierowniczej w tych podmiotach. Redefinicja 

roli kierowników wynika z wielu zjawisk, których ród em s  nie tylko zmiany otoczenia 

przedsi biorstwa (Pocztowski, 2007, s. 45-50), ale tak e zmiany sposobu dzia ania samych 

organizacji spó dzielczych. Transformacja otoczenia i organizacji powoduj , e o sukcesie 

mened erów decyduje wiele czynników, z których cz  jest zwi zana ze specyficznym 

rodzajem kompetencji. Post puj ca globalizacja, rozwój technologii, wahania koniunktury 

rynkowej to tylko niektóre trendy maj ce wp yw na tworzenie specyficznych wymaga  

kompetencyjnych wobec mened erów. Warto zatem zastanowi  si  jakimi kompetencjami 

powinna wyró nia  si  kadra kierownicza w spó dzielniach mleczarskich, aby zapewnia  im 

stabilny i d ugotrwa y rozwój. 

Cel pracy i metodyka bada  

W spó dzielniach mleczarskich nie ma opracowanego i wdro onego katalogu 

kompetencji zgodnego z Polsk  i Europejsk  Ram  Kwalifikacji dla kadry zarz dzaj cej 

i mened erskiej. W zwi zku z tym zespó  ekspertów podj  si  zadania, aby okre li  

po dane kompetencje dla mened erów w spó dzielniach mleczarskich.  

Celem opracowania jest zaprezentowanie zestawu po danych kompetencji dla kadry 

kierowniczej w spó dzielniach mleczarskich. W niniejszym artykule postawiono nast puj c  

tez : kadra kierownicza w spó dzielniach mleczarskich powinna posiada  kompetencje 

istotne z punktu widzenia realizacji celów przedsi biorstwa spó dzielczego oraz z punktu 

widzenia funkcjonowania w konkurencyjnej wiatowej gospodarce (procesów globalizacji).  

Do realizacji przyj tego celu oraz weryfikacji tak postawionej tezy zastosowano analiz  

literatury krajowej i zagranicznej oraz badania eksperckie. Do utworzenia zestawu 

kompetencji zosta o wykorzystane narz dzie „Profil Kompetencji” opracowane przez firm  

doradczo- szkoleniow  „Forfuture Consulting”. „Profil Kompetencji” jest narz dziem 

s u cym do tworzenia profili kompetencyjnych dla dowolnych stanowisk, bazuje on na 

mapie kompetencji czyli zestawieniu 36 kompetencji na pi ciu poziomach.  

W opracowaniu zestawu kompetencji wzi li udzia  pracownicy naukowi z Katedry 

Ekonomiki i Organizacji SGGW w Warszawie i Katedry Zarz dzania Kapita em Ludzkim 

Uniwersytetu Szczeci skiego oraz praktycy z Krajowego Porozumienia Spó dzielni 

Mleczarskich, cznie pi  osób. W trakcie kontaktu e- mailowego ka dy z ekspertów 

dokona  wyboru kompetencji, które uzna  za po dane tzn. gwarantuj ce w a ciw  realizacj  

zada , charakterystycznych dla roli kierowników z tej bran y a nast pnie zosta o uzgodnione 

wspólne stanowisko w tej sprawie. 



Kompetencje mened erskie w zarz dzaniu spó dzielniami mleczarskimi     139 

Uwarunkowania dzia alno ci spó dzielni mleczarskich 

Analizuj c kompetencje mened erów w spó dzielniach mleczarskich nale y zwróci  

uwag  na uwarunkowania dzia alno ci tych podmiotów. Spó dzielnie mleczarskie s  

specyficzne z dwóch powodów. Po pierwsze w my l prawa spó dzielczego, musz  zapewni  

nie tylko zysk, lecz równie  zaspokoi  potrzeby swoich cz onków – osi ganie przez nich 

maksymalnych cen za mleko (Dworniak, Pietrzak, 2014, s. 68). Po drugie, specyfika pracy 

mened era w spó dzielni znacz co odbiega od warunków wykonywania zawodu mened era 

w przedsi biorstwie niespó dzielczym. W ród istotnych ró nic, nale y wymieni  przede 

wszystkim (Dyka, Grzegorzewski, 2000, s. 67): 

- prac  mened era pod sta  obserwacj  cz onków spó dzielni, którzy stanowi  

najbardziej wp ywow  grup  interesariuszy, m.in. ze wzgl du na obsadzanie kluczowych 

stanowisk, 

- odmienne zasady podzia u wypracowanego zysku, nadwy ka bilansowa podlega 

podzia owi na podstawie uchwa y walnego zgromadzenia; 

- konieczno  uwzgl dnienia w procesie decyzyjnym tego, e zarówno klienci, jak 

i dostawcy s  jednocze nie w a cicielami; w spó dzielniach cz onkowie s  nie tylko 

w a cicielami, ale zwykle równie  pracownikami, us ugodawcami lub us ugobiorcami, maj  

przy tym szerokie uprawnienia decyzyjne i kontrolne, 

- w ród bod ców brak motywacyjnych mo liwo ci nabycia prawa w asno ci do maj tku 

spó dzielni; udzia y nie uczestnicz  w obrocie gie dowym i pozagie dowym; udzia  

w spó dzielni nie mo e by  sprzedany, a jedynie mo e by  cz onkowi zwrócony w warto ci 

nominalnej, 

- potrzeb  efektywnej wspó pracy z cz onkami spó dzielni polegaj c  na cz stej 

wymianie informacji dotycz cych sposobów dzia ania, aktualnych i przysz ych potrzeb oraz 

wyników finansowych spó dzielni, jak równie  wyboru kierunków rozwoju spó dzielni, 

- specyficzny rodzaj przywództwa polegaj cy na takim stylu wspó pracy, który 

przyci gnie cz onków i pracowników spó dzielni sk aniaj c ich do przed u enia 

mened erowi kontraktu; reelekcja prezesa i pozosta ych cz onków zarz du zale y od tego, w 

jakim stopniu spe niaj  oni oczekiwania walnego zgromadzenia, co z oczywistych wzgl dów 

zmusza wspomniane osoby do kierowania spó dzielni  zgodnie z interesami ogó u cz onków.  

Ponadto w ostatnim wier wieczu, w polskim przemy le mleczarskim, zasz y istotne 

przemiany, które mo na podzieli  na trzy okresy (Pietrzak, Roman, 2014, s. 79): 

- I fala przemian: „szok i dostosowanie do rynku” – zapocz tkowana wraz z transformacj  

ca ej gospodarki w okresie 1989-1990; 

- II fala przemian: „dostosowanie do UE” – jako umown  cezur  czasow  mo na przyj  

embargo UE na polskie mleko (1997) oraz wprowadzenie nowej zaostrzonej normy na mleko 

surowe w skupie (1998), co da o pocz tek kompleksowym procesom dostosowawczym 

sektora do wymogów UE – które w zasadniczej mierze trwa y do akcesji, a z uwzgl dnieniem 

okresów przej ciowych do 2006 r.; 

- III fala przemian; „globalizacja” – zwi zana z reformami WPR, zmierzaj cymi do 

stopniowej liberalizacji rynku mleka i otwarcia go na oddzia ywanie rynku wiatowego, 

czego szczególnie znacz cym przejawem by  skok cen w 2007 r.  

Obecnie przed polskimi przedsi biorstwami spó dzielczymi i ich kadr  zarz dzaj c  

stoi powa ne zadanie zmierzenia si  z konkurencj  funkcjonuj c  od dziesi cioleci na 

rynkach wiatowych. Dynamiczne, globalne otoczenie (procesy integracyjne 

i globalizacyjne, w tym umi dzynarodowienie przedsi biorstw) spowodowa o wzrost 



140     W. Jarecki, B. Wyrzykowska 

znaczenia mened erów i ich roli oraz podnios o standardy zarz dzania organizacjami wraz z 

oczekiwaniami wobec kompetencji mened erskich. 

Mened erskie3 zarz dzanie spó dzielni   

Zarz dzanie w przedsi biorstwie spó dzielczym jest szczególnie z o onym procesem, 

wynikaj cym z przepisów prawa spó dzielczego. Organy spó dzielni dziel  si  na organy 

w a cicielskie oraz mened erskie. W polskim prawie spó dzielczym uk ad organów 

mened erskich zak ada model dualistyczny, a wi c istnienie obok siebie dwóch organów 

mened erskich, tj. zarz du i rady nadzorczej (Cioch, 2011, s. 67-68). 

W ostatnich latach w spó dzielczo ci krytycznej ocenie poddawany jest tradycyjny 

model zarz dzania przedsi biorstwem spó dzielczym. Proces kompetentnego wykonywania 

zada  i ról4 zawodowych kadr kierowniczych5 spó dzielni (g ównie cz onków rad 

nadzorczych, zarz dów, kierowników wewn trznych jednostek organizacyjnych 

spó dzielni)post puje stosunkowo wolno (Bodak, Cierniak-Emerych, 2010, s. 82). 

O stosunkowo ma ej skuteczno ci i efektywno ci ich dzia a  wiadczy m.in. ni sza 

zazwyczaj efektywno  ekonomiczno- finansowa przedsi biorstw spó dzielczych 

w stosunku do innych form prawno- organizacyjnych dzia aj cych w tej samej bran y 

(Czternasty, Czy ewski, 2007, s. 232). Brak zatem mened erów których wymaga rynek tzn.: 

realizuj cych zmiany, rozumiej cych i potrafi cych je przeprowadzi , stwarzaj cych 

podw adnym mo liwo  ujawnienia swoich kompetencji, kreatywno ci i zaanga owania.  

Wewn trzspó dzielcza bariera braku kompetencji sk ania do rozwa enia ustawowych 

mo liwo ci wprowadzenia zarz du mened erskiego. Jednak nale y zwróci  uwag  na fakt, 

i  wprowadzenie takiego zarz du czy si  z konieczno ci  uwzgl dnienia specyfiki pracy 

kierowniczej. Dla podmiotów tych, bardzo wa ne jest ustalenie proporcji pomi dzy 

zarz dzaniem samorz dowym, wyra aj cym podmiotowo  cz onków zrzeszenia 

a mened erskim ukierunkowanym na sprawno  i efektywno - b d cych podstaw  

konkurencyjno ci (Grzegorzewski, Dyka, 2000, s. 62). 

Mo liwo  pozyskania do zarz du osób spoza grona cz onków spó dzielni tworzy m.in. 

tzw. kontrakt mened erski, zwany cz sto umow  o zarz dzanie (Gujski, 2000, s. 57, Ma ysz 

2006, 45). Zawarty na zasadzie umowy cywilnoprawnej pomi dzy zleceniodawc  

(przedsi biorc , w a cicielem przedsi biorstwa lub osob  reprezentuj c ) a zleceniobiorc  

(wyspecjalizowanym mened erem lub firm  zarz dzaj c ), dotyczy wiadczenia szeroko 

poj tych us ug zarz dzania b d  realizacji okre lonych zada  w odniesieniu do ca ej 

                                                 
3Management w spó dzielniach oznacza kierownictwo i obejmuje wszystkie osoby w firmie, które dysponuj  

kompetencjami zarz dczymi i decyzyjnymi, przy uwzgl dnieniu odpowiedniego poziomu i szczebla zarz dzania. 

Mened erem w spó dzielni mo e by  kierownik o odpowiednich kwalifikacjach, wyspecjalizowany w zarz dzaniu 

du ym przedsi biorstwem lub grup  czynno ci. 
4 Rola mo e by  zdefiniowana jako zbiór oczekiwa  i obligatoryjnych (regu ) zachowania si  ze strony osób 

o okre lonej pozycji. St d rozpatruj c role mened erskie, nale y je postrzega  w kontek cie zada  i funkcji 

wykonywanych przez mened erów. W literaturze przedmiotu wyró nia si , trzy podstawowe grupy ról mened era: 

mi dzyludzkie, informacyjne i decyzyjne. Mened erowie, którzy kieruj  organizacj  musz  sprosta  wielu 

wymaganiom, przyjmowa  na siebie wiele ról oraz posiada  odpowiednie umiej tno ci pozwalaj ce na sprawn  

realizacj  tych ról oraz dostosowanie si  do zmieniaj cej si  sytuacji rynkowej. 
5 Jest to kadra kierownicza nazywana mened erami. 
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jednostki gospodarczej lub jej cz ci. Kontrakt cywilnoprawny (niepracowniczy), 

w odró nieniu od kontraktu tzw. pracowniczego (umowy o prac ), stwarza mened erowi 

wi ksz  swobod  w wykonywaniu swoich zada  i ogranicza bie cy nadzór drugiej strony. 

W rezultacie umo liwia to mened erowi wprowadzenie w asnych metod zarz dzania 

i podejmowanie decyzji bez wi kszych ogranicze . wiadcz c prac , nie jest on limitowany 

kodeksowymi normami czasu pracy.  

Charakterystyka kompetencji mened erskich 

Do nauk o zarz dzaniu poj cie kompetencji wprowadzi , na pocz tku lat 70. XX wieku 

D. McClelland (Adams, 1997, s. 52). Jako kolejny prób  zdefiniowania kompetencji podj  

w 1982 roku R. E. Boyatzis (Boyatzis, 1982, s. 17-19). Ostatecznie, koncepcja zarz dzania 

kompetencjami zosta a sformu owana w latach 90. XX wieku jako odpowied  na wymóg 

nowych sposobów zarz dzania w organizacjach ucz cych si  i inteligentnych. Obecnie, 

trudno wyobrazi  sobie funkcjonowanie ka dej organizacji bez uwzgl dnienia kompetencji 

jej pracowników, zw aszcza specjalistów i mened erów. Staj  si  one bardzo wa nym 

ród em warto ci organizacji oraz trwa ej przewagi konkurencyjnej w dynamicznie 

zmieniaj cym si  otoczeniu.  

Nie ma pe nej zgody co do tego, jakie konkretnie kompetencje powinny 

charakteryzowa  efektywnego mened era. Ogromna rozmaito  stanowisk kierowników – 

i podmiotów, którymi kieruj  – sprawia, e opisywanie ich kompetencji w sposób 

uniwersalny, ujednolicony by oby niezasadne. Trzeba uwzgl dni  swoisto  wymaga  

ró nych szczebli zarz dzania. To bowiem, co jest najwa niejsze w pracy prezesa zarz du czy 

dyrektora naczelnego, najcz ciej nie ma takiego znaczenia w wypadku kierowników 

pierwszej linii, i odwrotnie. Inna jest struktura kompetencji osób zarz dzaj cych na przyk ad 

produkcj , a inna ludzi zarz dzaj cych projektami czy finansami (Oleksyn, 2010, s. 168). 

Wszyscy mened erowie, niezale nie od poziomu kierowania, maj  jednak kilka 

kompetencji wspólnych. Nale  do nich kompetencje: osobiste, spo eczne i mened erskie. 

W niniejszym artykule zaproponowano podzia  kompetencji na: 

 Osobiste – s  zwi zane z indywidualnym sposobem realizacji zada . Poziom tych 

kompetencji wp ywa na ogóln  jako  wykonywanych zada  – decyduje 

o szybko ci, jako ci i zaanga owaniu w podejmowane dzia ania. 

 Spo eczne - wp ywaj  na sposób budowania i jako  relacji z innymi oraz sposób 

wykonywania zada , zwi zanych z takimi kontaktami. Poziom tych kompetencji 

decyduje o skuteczno ci wspó pracy, porozumiewania si  i wywierania wp ywu na 

innych. 

 Stanowiskowe (mened erskie i przywódcze) – s  zwi zane z zarz dzaniem 

pracownikami i organizacjami. Dotycz  zarówno mi kkich obszarów kierowania, 

organizacji pracy, jak i strategicznych aspektów zarz dzania. Poziom tych 

kompetencji decyduje o skuteczno ci zarz dzania. 

W zale no ci od szczebla zarz dzania i rodzaju dzia alno ci, znaczenie ka dej z tych 

grup jest jednak inne. Po krótkiej dyskusji teoretycznej na temat kompetencji mened erskich, 

w dalszej cz ci opracowania zostan  przedstawione wst pne wyniki bada  nad 

kompetencjami po danymi u kierowników spó dzielniach mleczarskich. 
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Tabela 1. Struktura kompetencji kadry kierowniczej w spó dzielniach mleczarskich 

Table 1. Structure of managerial competences in dairy cooperatives 

Kompetencje Osobiste Kompetencje Spo eczne Kompetencje Mened erskie 

Wiedza - wiedza na temat 

aktualnych trendów rynkowych w 

bran y mleczarskiej, orientacja w 

dziedzinie zwi zanej z 

wykonywan  prac . 

Wykszta cenie i kwalifikacje 

uprawniaj ce do funkcjonowania 

w gospodarce globalnej. 

Komunikatywno  - zdolno  do 

jasnego i precyzyjnego wyra ania si . 

W a ciwe rozumienie wypowiedzi 

innych osób, umiej tno  s uchania i 

porozumiewania si  z pracownikami i 

klientami spó dzielni. 

Motywowanie - budowanie 

zaanga owania i pozytywnego 

nastawienia pracowników do 

realizacji zada . Dba o  o 

podnoszenie wiedzy i umiej tno ci 

pracowników. Nadzór nad produkcj  

i jako ci . 

Innowacyjno  i elastyczno  – 

rozwój nowych wyrobów, ich 

promocja i dystrybucja, 

umiej tno  funkcjonowania w 

konkurencyjnej wiatowej 

gospodarce. Dopasowanie dzia a  

do zmieniaj cych si  wymogów 

rynkowych oraz tworzenie 

alternatywnych planów dzia ania. 

Negocjowanie - wypracowanie 

rozwi za  korzystnych dla stron 

negocjacji i utrzymania pozytywnych 

kontaktów. Umiej tno  osi gania 

satysfakcjonuj cych celów 

negocjacyjnych. 

My lenie analityczne – 

projektowanie zak adów, ci g e ich 

modernizowanie w zale no ci od 

potrzeb rynkowych, monitorowanie i 

kontrolowanie produkcji z 

elementami nowoczesnego 

controllingu, podejmowanie decyzji 

dotycz cych powstawania i 

likwidacji komórek,  

 Rozwi zywanie konfliktów - 

Radzenie sobie z sytuacjami 

konfliktowymi poprzez osi ganie 

satysfakcjonuj cego porozumienia. 

Rozstrzyganie sporów w ród 

wspó pracowników, w zespole oraz w 

relacjach z klientami (wewn trznymi i 

zewn trznymi). 

My lenie strategiczne – orientacja 

w meandrach gospodarki wiatowej, 

analiza sytuacji oraz rozwój 

spó dzielni, przewidywanie tendencji 

rynkowych oraz zajmowanie miejsca 

na nowych rynkach wiatowych. 

 Rozwi zywanie problemów – 

przeprowadzanie sprawnej i 

bezawaryjnej produkcji wyrobów, 

utrzymywanie, rozwój i doskonalenie 

Systemu Zarz dzania Jako ci , 

organizowanie przegl dów Systemu 

Zarz dzania Jako ci ., rozwi zywanie 

problemów dotycz cych jako ci. 

Orientacja w biznesie - znajomo  i 

rozumienie procesów biznesowych i 

rynkowych istotnych dla dzia alno ci 

spó dzielni mleczarskich. 

Wykorzystanie wiedzy na temat 

aktualnych trendów rynkowych w 

spó dzielni mleczarskiej. 

  Orientacja na klienta - 
kszta towanie odpowiednich relacji 

biznesowych z klientami, 

pozyskiwanie klientów. Uzgadnianie 

i realizacja warunków umów z 

klientami, terminowa realizacja 

zamówie . 

  Przywództwo – stabilny rozwój 

spó dzielni i osi ganie dobrych 

wyników ekonomicznych, 

wywi zywanie si  z zobowi za  

wobec kontrahentów, inwestowanie 

w rozwój spó dzielni i tworzenie 

nowych miejsc pracy, troska o 

popraw  warunków pracy 

pracowników, nadzór na 

prawid owym przechowywaniem 

produktów w magazynie 

nabia owym, regularne op acanie 

sk adek na rzecz Krajowej Rady 

Spó dzielczej. 

ród o: opracowanie w asne. 
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Specyfika kompetencji mened erskich w spó dzielniach mleczarskich 

Na tym etapie prac wykorzystano metod  Panelu Ekspertów, pozwalaj c  zbudowa  

rzetelny obraz wymaga  kompetencyjnych dla ró nych ról kierowniczych w spó dzielniach 

mleczarskich. Do utworzenia zestawu kompetencji zosta o wykorzystane narz dzie „Profil 

Kompetencji” opracowane przez firm  doradczo- szkoleniow  „Forfuture Consulting”. 

Opracowano po dany zestaw kompetencji przyczyniaj cych si  do sprawnego 

i skutecznego dzia ania kierowników poszczególnych dzia ów (dzia u: skupu, produkcji, 

marketingu, handlu i ksi gowo ci). Rezultaty tych analiz zaprezentowano w tabeli 1. Zawarte 

s  w niej kompetencje wspólne dla kierowników dzia ów w spó dzielniach mleczarskich.  

Przyj to, e kompetencje mened erskie stanowi  zespó  cech mened era, obejmuj cych 

jego osobowo , wiedz , umiej tno ci, postawy, do wiadczenie i odpowiedzialno , które 

pozostaj  w zwi zku przyczynowo-skutkowym z zachowaniami mened era decyduj cymi o 

sprawnym i skutecznym zarz dzaniu (Tyra ska, 2015, s.13). W ród kompetencji 

mened erskich eksperci zaproponowali wyodr bnienie kompetencji spo ecznych 

zwi zanych ze stosunkiem do drugiego cz owieka, kompetencji osobistych wyznaczonych 

cechami osobowymi i kompetencji mened erskich polegaj cych na sposobie realizacji roli 

kierowników. Istnieje bowiem przes anka, e struktura kompetencji osobistych, spo ecznych 

i mened erskich odzwierciedla warto ci wyznawane przez mened erów (przywódców) 

organizacji i zwi zane z nimi dominuj ce techniki zarz dzania i style przewodzenia 

(Czubasiewicz, Nogalski, 2010, s. 147). 

Dla mened erów (kierowników poszczególnych dzia ów) spó dzielni mleczarskich 

wybrano 12 spo ród 36 kompetencji. O nich mo emy mówi , e s  decyduj ce dla tej bran y. 

Okazuje si , e od mened erów spó dzielni mleczarskich wymaga si  ró nych kompetencji. 

Jedn  z najwa niejszych jest posiadana przez nich wiedza, która ju  w momencie 

zatrudnienia staje si  kapita em spó dzielni i tylko od zarz du i rady nadzorczej zale y, czy 

zostanie ona wykorzystana w efektywny sposób (Wyrzykowska, 2012, s. 26-35). 

Mened erowie powinni by  kierownikami zespo ów zorientowanych na rezultaty oraz 

powinni zarz dza  swoimi emocjami. Ponadto powinni posiada  szereg typowych 

kompetencji mened erskich, takich jak: motywowanie, my lenie analityczne i strategiczne, 

orientacja w biznesie, oraz przywództwo. 

Przedstawiona lista kompetencji mened erskich nie jest oczywi cie list  zamkni t . 

Opracowanie listy wszystkich kompetencji zawodowych mened erów jest niemo liwe, gdy  

jak wcze niej podano, kompetencje s  dynamiczne i zmienne w czasie, podlegaj  procesowi 

uczenia si . Ka da organizacja powinna stworzy  w asn  list  po danych kompetencji dla 

swoich mened erów (kadry zarz dczej i mened erskiej) w oparciu o stawiane przed nimi 

cele biznesowe (Boyatzis, 1982, s. 67).  

Podsumowanie 

Przemiany zachodz ce w gospodarce wiatowej, jej koncentracja i globalizacja 

powoduj , e spó dzielczo  mleczarska musi nieustannie dostosowywa  si  do nowych 

wymaga . Jednym z wielu czynników, które nale y bra  pod uwag  przy ocenie sukcesu lub 

pora ki przedsi biorstwa spó dzielczego, funkcjonuj cego na rynku wiatowym, jest kadra 

kierownicza i jej kompetencje. Kompetentni mened erowie mog  zapewni  now  jako  

zarz dzania, poniewa  z jednej strony potrafi  optymalizowa  wykorzystanie zasobów 
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organizacyjnych, a z drugiej posiadaj  umiej tno  przewidywania i dostosowania si  do 

zmian w otoczeniu (procesów globalizacji), w którym dzia a organizacja.  

W ród kompetencji mened erskich w spó dzielniach mleczarskich wyodr bniono: 

kompetencje osobiste wyznaczone cechami osobowymi, kompetencje spo eczne zwi zane ze 

stosunkiem do drugiego cz owieka i kompetencje mened erskie polegaj ce na sposobie 

realizacji roli kierowników. Warto podkre li , e u mened erów spó dzielni mleczarskich 

„ rodek ci ko ci” kompetencji przesuwa si  z szeroko rozumianego rolnictwa do ekonomii 

i zarz dzania. Mened erowie powinni posiada  szereg typowych kompetencji 

mened erskich, takich jak: motywowanie, my lenie analityczne i strategiczne, orientacja 

w biznesie i orientacja na klienta oraz przywództwo.  

Niniejsze opracowanie bazuje w du ej mierze na autorskich komentarzach i refleksjach, 

wynikaj cych ze skonfrontowania do wiadcze  bran owych z przegl dem literatury 

dotycz cej kompetencji wspó czesnej kadry mened erskiej. Wst pna analiza wskazuje na 

potrzeb  dalszych bada  nad tym zagadnieniem. Ocena aktualnego poziomu kompetencji 

mened erów spó dzielni mleczarskich jest niezb dna do poznania i ustalenia ewentualnych 

braków kompetencyjnych oraz podj cia odpowiednich dzia a  w tym zakresie.  
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