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Wspotczesne uwarunkowania i metody wspomagania procesu zarzadzania zmianami

Anna Wieczorek-Szymanska
Uniwersytet Szczecinski

PROFILE KOMPETENCJI MENEDZEROW
ROZNYCH SZCZEBLI ZARZADZANIA

W SEKTORZE KRAJOWYCH UNIWERSALNYCH
BANKOW KOMERCYJNYCH

Streszczenie: Celem artykutu jest syntetyzacja koncepcji oraz prezentacja wynikow badan
zwigzanych z ksztaltowaniem profili kompetencji menedzerow trzech pozioméw zarza-
dzania: pierwszej linii, $redniego szczebla i najwyzszego szczebla. Zaprezentowano model
R.L. Katza, a takze schemat powigzania kompetencji menedzeréw z kompetencjami organi-
zacji. Nastepnie, wykorzystujac metod¢ badan sondazowych, przeprowadzono diagnoze¢ wagi
kompetencji fachowych, firmowych i spotecznych na stanowiskach kierowniczych. Grupe
badawcza dobrano w sposob celowy. Badaniami obj¢to krajowe uniwersalne banki komer-
cyjne, w wyniku czego okre§lono zestaw kompetencji uniwersalnych, a wiec takich, ktorych
pozadany poziom przyswojenia nie zalezy od szczebla zarzadzania, oraz zestaw kompetencji
zaleznych od miejsca stanowiska kierowniczego w strukturze organizacyjnej.

Stowa kluczowe: kompetencje menedzerskie, profile kompetencji.

1. Wstep

We wspotczesnej organizacji funkcja kadry menedzerskiej ulega przeobrazeniom.
Redefinicja roli kierownika wynika z wielu zjawisk, ktoérych zrodlem jest otoczenie
przedsigbiorstwa, ale takze zmiana sposobu dziatania samych organizacji. Postepu-
jaca globalizacja, rozw6j technologii, wahania koniunktury rynkowej to tylko nie-
ktore trendy majace wplyw na tworzenie specyficznych wymagan kompetencyjnych
wobec menedzerow. Nie bez znaczenia dla definiowania nowych roél kierowniczych
pozostaje takze fakt sptaszczania struktur organizacyjnych, a wigc rdéwniez zmiany
relacji menedzer — podwtadny, czy tworzenia przedsigbiorstw wirtualnych. Wszyst-
kie wspomniane ptaszczyzny transformacji otoczenia i organizacji powoduja, ze
o sukcesie menedzera w gospodarce wiedzy bedzie decydowato wiele czynnikow,
z ktorych czg$¢ jest zwigzana ze specyficznym rodzajem kompetenciji.

Celem niniejszego artykutu jest systematyzacja poje¢ i koncepcji dotyczacych
zarzadzania kompetencjami menedzerskimi we wspolczesnej organizacji. Ponadto
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przedstawiono w opracowaniu wyniki badan nad profilem pozadanych kompetencji
menedzerskich.

2. Podejscie kompetencyjne w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

W warunkach spoteczenstwa informacyjnego, gdzie najcenniejszym zasobem sta-
je si¢ informacja i generowana z jej przetwarzania wiedza, tradycyjne zarzadzanie
zasobami ludzkimi coraz czg$ciej nie przystaje do nowych typow organizacji, czyli
organizacji uczacych si¢ i inteligentnych. Dlatego w miejsce standardowych dzia-
tan aplikowane sg innowacyjne koncepcje ksztattowania kapitatu ludzkiego. Jedna
z nich jest podejscie kompetencyjne, w ktérym zaktada sie, ze kompetencje pracow-
nikow to ich dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, ktore pozwala-
ja realizowa¢ zadania zawodowe przypisane do danego stanowiska w organizacji.
W podejsciu kompetencyjnym podkresla si¢ znaczenie postaw, jakie pracownicy
przejawiaja w organizacji. Wynika to z przekonania, ze postawy istotnie determinu-
ja realizacje celow przedsigbiorstwa, gdyz np. w organizacji uczacej si¢ wymogiem
stawianym kadrze jest ciggla gotowos¢ do uczenia si¢ czy akceptacja permanent-
nych zmian. Braki w obszarze tych kompetencji beda stanowity powazne utrudnie-
nie funkcjonowania pracownika w przedsigbiorstwie. W podej$ciu kompetencyjnym
ktadzie si¢ wigec nacisk na dopasowanie indywidualnych charakterystyk pracowni-
koéw organizacji do jej zatozen strategicznych.

W zwigzku z powyzszym zasadniczym dazeniem w procesie gospodarowania
kompetencjami jest wyposazanie kadry w kompetencje istotne z punktu widzenia
realizacji celéw przedsigbiorstwa. Narzgdziem wspomagajacym ten proces sg profi-
le kompetencji stanowiskowych, opisujgce wymagania stawiane osobom wykonuja-
cym okre$lone zadania i funkcje. W niniejszym artykule przyjeto, ze kazdy z profili
stanowiskowych jest opisywany z wykorzystaniem kompetencji podzielonych na
trzy gtowne kategorie. Podziat kompetencji zaczerpnigto z typologii M. Sidor-Rzad-
kowskiej na':

1. Kompetencje firmowe, ktore powinni posiada¢ wszyscy cztonkowie danej or-
ganizacji, bez wzgledu na rodzaj stanowiska czy miejsce w hierarchii organizacyj-
nej. Przyswojenie tych kompetencji powoduje, ze pracownicy tworza spojny zespot
i funkcjonuja w okreslonej kulturze organizacyjne;j.

2. Kompetencje fachowe, bezposrednio wynikajace z rodzaju wykonywanej pra-
cy. Obejmuja wiedzg specjalistyczng z danej dziedziny, umiejgtnosci jej aplikowa-
nia, a takze okreslone predyspozycje osobowosciowe niezbedne do realizacji zadan

! Inng typologie proponuje np. G. Filipowicz, ktory zaktada, ze kompetencje sa wspotzalezne, co
oznacza, ze niezwykle trudno wyizolowac kompetencje i traktowac ja jako wlasciwos¢ catkowicie ode-
rwang i niezalezng od innych kompetencji. Wspomniany autor proponuje wyrézni¢ grupg kompetencji
bazowych, okreslanych mianem podstawowych dyspozycji, oraz grupe kompetencji wykonawczych.
Szerzej na ten temat: [Filipowicz 2004, s. 37].
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zawodowych. Innego zestawu kompetencji wymaga si¢ od ksiegowego, innych od
prawnika, a jeszcze innych od nauczyciela.

3. Kompetencje spoteczne, nazywane interpersonalnymi, a wynikajace z faktu
wchodzenia w interakcje z innymi ludzmi. Przyktadowe kompetencje tej grupy to:
motywowanie pracownikow, wspotpraca w zespole, asertywnos¢ itd.

Zastosowanie powyzszej klasyfikacji oznacza, ze podczas tworzenia wymagan
kompetencyjnych poszczegdlne stanowiska w organizacji opisywane sg w katego-
riach kompetencji firmowych, fachowych i spotecznych. S. Cooper, E. Lawrence,
J. Kierstead, B. Lynch i S. Luce zwracaja uwagge na korzysci, jakie odnosi organi-
zacja ze stosowania profili kompetencyjnych. Nalezg do nich: lepsze dopasowanie
kompetencji pracownikow do strategii firmy, usprawnianie mechanizméw dosko-
nalenia zatrudnionych, mozliwo$¢ biezagcego monitorowania i doskonalenia modeli
kompetencji [Cooper i in. 1998, s. 40-65].

W kategoriach kompetencji sg opisywane wszystkie stanowiska w organizacjach
stosujacych to podejscie. Niemniej jednak ze wzgledu na cel przyswiecajacy ni-
niejszemu artykutowi w kolejnej czesci skupiono uwage na profilach kompetencji
menedzerskich. Istnieje bowiem przestanka do sformutowania ogoélnego stwierdze-
nia, ze struktura kompetencji fachowych, firmowych i spolecznych odzwierciedla
warto$ci wyznawane przez przywodcow organizacji i zwigzane z nimi dominujace
techniki zarzadzania i style przewodzenia [Czekaj, Jablonski 2004, s. 14].

3. Specyfika kompetencji menedzerskich

Osoby piastujace stanowiska menedzerskie w organizacji wypetniaja okres$lone
obowigzki, wynikajace z miejsca stanowiska w strukturze organizacyjnej i funk-
cjonalnej. W zwigzku z tym w literaturze prowadzona jest dyskusja na temat za-
kresu wykorzystania tzw. uniwersalnych i specjalistycznych modeli kompetencji
menedzerskich. Uniwersalne kompetencje to takie, ktére wymagane sa od kazdego
menedzera bez wzgledu na to, jaki szczebel zarzadzania reprezentuje czy tez jaki
jest obszar funkcjonalny jego dziatan. O takich zunifikowanych kompetencjach moé-
wig H. Mintzber i R.L. Katz, grupujac je w trzy kategorie: koncepcyjne, spoteczne
i techniczne. Wspomniani autorzy twierdzg jednoczesnie, ze na roznych poziomach
zarzadzania inna jest waga poszczeg6lnych grup kompetencji. Ideowo ujecie zapre-
zentowano na rys. 1.

Koncepcyjne umiejetnosci odnosza si¢ do: zdolnos$ci abstrakcyjnego myslenia,
globalnego spojrzenia na przedsigbiorstwo i jego otoczenie, rozpatrywania proble-
moéw z roznych punktéw widzenia. Dlatego tez sa najwazniejsze dla menedzerow
piastujacych najwyzsze stanowiska w organizacji, ktorych zadaniem jest tworzenie
wizji 1 strategii rozwoju firmy. Kompetencje interpersonalne zwiazane sa z wcho-
dzeniem w spoteczne interakcje z ludzmi z wewnatrz przedsigbiorstwa, a takze ze
srodowiska zewngtrznego. Przyswojenie tych kompetencji jest istotne dla kadry
menedzerskiej najwyzszego i1 $redniego szczebla, poniewaz to na tym poziomie za-
rzadzania kierownicy kontaktuja si¢ z wieloma osobami i podmiotami, co wymaga



268 Anna Wieczorek-Szymanska

umiejetnosci wspotpracy, negocjowania, komunikowania si¢ itp. Z kolei kompeten-
cje techniczne obejmujg wiedze¢ i umiejetnosci z zakresu postugiwania si¢ narze-
dziami, metodami i technologig charakterystyczng dla danych obszarow pracy. Sa
wiec najistotniejsze dla menedzerdw pierwszej linii, ktérzy nie tylko nadzorujg pra-
cownikow, ale takze czesto samodzielnie wykonuja zadania przypisane konkretnej
komorce w organizacji [Biatasiewicz 2008, s. 310-311].

Menedzerowie Menedzerowie Naczelne
pierwszej linii Sredniego szczebla kierownictwo
koncepcyjne koncepcyjne koncepcyjne

techniczne

techniczne

techniczne

Rys. 1. Rozktad kompetencji koncepcyjnych, spotecznych i technicznych wedtug R.L. Katza
Zrédto: [Oleksyn 2006b, s. 168].

Polemizujac z koncepcja R.L. Katza, cz¢s$¢ teoretykow nie zgadza si¢ z ideg wy-
korzystywania uniwersalnych modeli kompetencji menedzerskich. Takie rozumowa-
nie wynika z przekonania, ze kompetencje menedzerskie zwiazane sg bezposrednio
z kluczowymi kompetencjami organizacji. Poniewaz kluczowe kompetencje przed-
sigbiorstwa wynikajg z jego wizji, misji, kultury organizacyjnej, wartosci itp., nie
mozna tworzy¢ szablondow wymagan kompetencyjnych, ktére znajdujg uniwersalne
zastosowanie w kazdym przedsiebiorstwie. W poszczegolnych organizacjach poja-
wia si¢ specyficzny zestaw kompetencji pozadanych u kadry, a pozostajacy w $ci-
stym zwigzku z kluczowymi kompetencjami przedsigbiorstwa. Takie wzajemne po-
wigzanie kompetencji menedzerskich i organizacyjnych przedstawiono na rys. 2.

W niniejszym artykule przyjeto rozwigzanie kompromisowe. Po pierwsze, zato-
zono, ze podczas budowy profilow kompetencji menedzerskich pozadany w danej
organizacji stopien ich przyswojenia bedzie zalezat od poziomu zarzgdzania. Tak
wigc na roznych stanowiskach w hierarchii stuzbowej menedzerowie powinni ce-
chowa¢ si¢ réznym poziomem kompetencji fachowych i spotecznych?. Po drugie,
przyjeto, ze istnieje pewien zestaw kompetencji, ktérych opanowanie nie jest zalez-
ne od zajmowanego stanowiska. Beda to kompetencje firmowe, wiagzace si¢ z cha-
rakterystyczng dla organizacji wizja, misjg i kulturg organizacyjna.

2 Odwotujgc si¢ do przedstawionego modelu R.L. Katza, nalezy stwierdzi¢, ze kompetencje fa-
chowe be¢da zawieraly w sobie kompetencje zardéwno techniczne, jak i koncepcyjne, w zalezno$ci od
poziomu zarzadzania, dla ktoérego tworzony jest profil.
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Rys. 2. Kompetencje menedzerskie w kontekscie organizacyjnym

Zrédto: [Lindsay, Stuart 1997, s. 327].

Bazujac na powyzszej przestance, mozna sformutowaé pewne zalecenia kom-
petencyjne wobec menedzeréw réznych szczebli. Gléwnym obszarem dziatania
kierownikéw liniowych sa te o krotkim horyzoncie czasowym i lokalnym zasiggu
— mozna je okresli¢ mianem operacyjnych. W zwiazku z powyzszym kierownik li-
niowy jest dobrym specjalistg z okreslonej dziedziny, tzn. ma wiedz¢ merytoryczng
na dany temat i praktyczne umiejetnosci jej wykorzystania w miejscu pracy. Powi-
nien by¢ takze sprawnym organizatorem dziatan podleglego mu zespotu, do czego
niezbednych jest wiele umiejetnosci zwigzanych z komunikowaniem si¢ z innymi
[Oleksyn 2006b, s. 165 i 166].

Na $rednim szczeblu zarzadzania pracuja menedzerowie, ktorzy stanowia ,,ogni-
wo” posredniczace pomiedzy kierownikami liniowymi i top managementem. Na te
osoby spada odpowiedzialno$¢ za: interpretacj¢ i wdrazanie strategii, wybor opcji
dziatania na podstawie zbilansowania zatozonych korzysci i zagrozen, inicjowania
zmian, promowania innowacyjnosci itp. Ich zadanie nie sprowadza si¢ do osobistego
dokonywania usprawnien, ale raczej do tworzenia warunkow i atmosfery, w ktorych
podlegli pracownicy wykazuja si¢ kreatywnymi dzialaniami. Decyzje na tym pozio-
mie majg najczesciej charakter taktyczny, a wigc pojawia si¢ wymog przyswojenia
wiedzy 1 umiejetnosci z obszaru strategicznego zarzadzania [Oleksyn 2006a, s. 6;
Rakowska 2007, s. 85].

Kadra menedzerska najwyzszego szczebla realizuje funkcje zorientowane na za-
rzadzanie systemowe, globalne. Dlatego tez od kierownikow oczekuje si¢ umiejetno-
$ci perspektywicznego myslenia, podejmowania ryzyka i decyzji, ktore odnoszg sie
do przysztosci. Te grupe kompetencji tworza m.in.: formulowanie dalekosieznych
wizji, przedsigbiorczo$¢, umiejetnos¢ komunikowania si¢ z ludzmi i przekazywania
im zatozen dotyczacych strategii, umiejetnos¢ wspotpracy z ludzmi i oddziatywania
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na ludzi, sktonno$¢ do ryzyka i ocena jego nastepstw, wytrwato$¢ w dazeniu do celu,
odpowiedzialno$¢, kreatywno$¢, zdolno$¢ do rozpoznawania wspolnych interesow
w skali danej organizacji, orientacja na zewnatrz [Smutek 2005, s. 82 i 83; Oleksyn
2006b, s. 158-162].

Po krotkiej dyskusji teoretycznej na temat podej$cia kompetencyjnego w orga-
nizacji 1 mozliwosci jego aplikacji w obszarze budowania profili kompetencji mene-
dzerskich kolejno zostang przedstawione wyniki badan nad kompetencjami pozada-
nymi u kierownikoéw réznych szczebli.

4. Kompetencje menedzera w Swietle wynikow badan

Badanie® bylo przeprowadzone w okresie marzec-grudzien 2011 r. na celowo dobra-
nej grupie, sktadajacej sie z 27 uniwersalnych, krajowych bankow komercyjnych.
W procesie badawczym postuzono si¢ metodg sondazowa z wykorzystaniem autor-
skiego kwestionariusza ankiety, ktory byt przekazywany do komorki zarzadzania
zasobami ludzkimi w centrali banku. Otrzymano odpowiedz z 15 central, co czyni
badanie reprezentatywnym.

W ankiecie zadano pytania o pozadany poziom przyswojenia trzech grup kompe-
tencji: fachowych, spotecznych i firmowych na stanowiskach kierowniczych w ban-
kach, przyjmujac trzy zasadnicze szczeble zarzadzania: kierownicy liniowi, $rednia
kadra menedzerska i top management. Przedstawiciele komorek ZZL okreslali po-
zadane poziomy poszczegodlnych kompetencji przez dokonywanie ocen ich wagi dla
stanowisk. Skala oceny okreslona byta w przedziale <1;5>*. Listy ocenianych kom-
petencji sformutowano na podstawie studiéw literaturowych i pilotazowych badan.
Wyniki zaprezentowano za pomocg wykresow radarowych. Na kazdym z wykresow
przedstawiono osobne grupy kompetencji.

Rozpoczynajac analize wymagan w ramach kompetencji fachowych (rys. 3),
wskazano, ze umiejetnos¢ profesjonalnego dziatania w sSrodowisku zawodowym jest
kompetencja uznang za bardzo wazng na kazdym szczeblu zarzadzania. Podobna sy-
tuacja dotyczy kompetencji gotowosci do rozwoju zawodowego i planowania dzia-
tan zespotu. Na wszystkich poziomach zarzadzania pozadana jest specjalistyczna
wiedza odnoszaca si¢ do zajmowanego stanowiska i umiej¢tno$¢ wykorzystania tej
wiedzy oraz postawa zwigzana z gotowoscia do ustawicznego ksztatcenia sig.

Pewne rozbiezno$ci w wymaganiach kompetencyjnych obserwuje si¢ w przy-
padku pozadanego poziomu przyswojenia:

3 Badania mialy szerszy charakter i stanowity element realizacji projektu badawczego promotor-
skiego, realizowanego w ramach grantu MNiSW pod kierownictwem dr hab. prof. M. Biatasiewicz.

4 Gdzie 1 oznaczato, ze kompetencja jest nieistotna dla stanowiska, 2 — kompetencja mato istotna
dla stanowiska, 3 — kompetencja srednio istotna dla stanowiska, 4 — kompetencja wazna dla stanowiska,
5 — kompetencja kluczowa dla stanowiska.
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Rys. 3. Pozadane kompetencje fachowe menedzeréw bankow

7Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan.

1. Wiedzy o produktach bankowych. Istota znajomosci produktow bankowych
zmniejsza si¢ wraz ze wzrostem poziomu zarzadzania.

2. Umiejetno$ci wyboru odpowiedniej opcji dziatania w realizacji strategii
przedsigbiorstwa. Znaczenie tej kompetencji ro$nie wraz ze wzrostem poziomu za-
rzadzania.

Roéznice dotycza takze preferowanego na poszczegélnych stanowiskach do-
$wiadczenia zawodowego. W grupie stanowisk menedzerskich waga doswiadczenia
jest tym wigksza, im wyzsze stanowisko w hierarchii stuzbowej, co moze oznaczac,
ze do$wiadczenie zawodowe jest w bankach wyznacznikiem okreslonych umiejet-
nosci praktycznych.

W grupie kompetencji spolecznych (rys. 4) roznice w wadze poszczegdlnych
kompetencji dotycza:

1. Kontrolowania podwtadnych, ktore jest najistotniejsze dla stanowiska mene-
dzer6éw pierwszej linii, a mniej znaczace na wyzszych szczeblach.

2. Samodzielnosci w dzialaniu, ktorej rola ro$nie wraz ze szczeblem zarzadzania.

3. Przywodztwa, ktore jest najistotniejsze dla top menedzerow.

4. Organizowania dziatan zespotu, ktore jest wazne dla kierownikow liniowych
i $redniej kadry menedzerskiej, a mniej istotne dla kadry najwyzszego szczebla.

5. Kreatywnosci, ktorej znaczenie jest wicksze w przypadku kierownikéw linio-

wych.
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Rys. 4. Pozadane kompetencje spoteczne menedzeréw bankow

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

W odniesieniu do kompetencji firmowych (rys. 5) badania potwierdzaja, ze sa
one istotne na kazdym poziomie zarzadzania, co oznacza, ze pozadany stan przy-
swojenia tych kompetencji jest podobny u wszystkich menedzerow.
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etyki organizacji
=== menedzer I linii
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na wynik szczebla
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Rys. 5. Pozadane kompetencje firmowe menedzeréw bankow

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan.
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Nieznaczne rozbieznosci w wymaganiach w kontekscie kompetencji firmowych
pojawily si¢ w odniesieniu do: przedsigbiorczo$ci, znajomosci organizacji banku
i srodowiska pracy (w przypadku tych kompetencji pozadanych ich poziom ro$nie
wraz ze szczeblem zarzadzania), nastawienia na jakos¢ w obstudze klienta (tu zalez-
no$¢ jest odwrotna — na nizszych poziomach zarzadzania jest to kompetencja waz-
niejsza).

Podsumowujac, na podstawie wynikow badan mozna stwierdzi¢ istnienie pew-
nych uniwersalnych kompetencji menedzera w banku, np. takich jak: profesjonalizm,
gotowo$¢ do rozwoju zawodowego, identyfikacja z wlasnym przedsiebiorstwem,
nastawienie na wynik, przestrzeganie norm etycznych, wytrwatos¢ w dziataniu,
asertywno$¢, komunikowanie si¢, odpornos$¢ na stres i umiejetnos¢ rozwigzywania
konfliktow. Istnieja takze kompetencje, ktorych znaczenie zmienia si¢ w zaleznosci
od poziomu zarzadzania. Do nich naleza: znajomo$¢ produktéow banku, doswiadcze-
nie, diagnoza i wybor opcji dzialania w realizacji strategii, znajomos$¢ organizacji,
przedsigbiorczosc¢, przywodztwo, samodzielno$¢, kontrolowanie podwtadnych, kre-
atywnosc, organizowanie dziatan zespotu.

5. Podsumowanie

Celem artykulu bylo przedstawienie podejscia kompetencyjnego w kontekscie
ksztaltowania profili kompetencji menedzerskich. Zaprezentowano model R.L. Kat-
za, okreSlajacy pewne uniwersalne kompetencje dla menedzerow z zastrzezeniem
ich réznej wagi na poszczegolnych szczeblach zarzadzania. Dokonano takze cha-
rakterystyki wymagan kompetencyjnych wobec menedzerow roznych szczebli
z podziatem na trzy kategorie kompetencji: fachowych, spotecznych i firmowych.
Nastepnie przedstawiono wybrane wyniki badan nad ksztalttowaniem profili kom-
petencji stanowiskowych w odniesieniu do kierownikow trzech szczebli zarzadza-
nia na przykladzie krajowych uniwersalnych bankow komercyjnych. Na podstawie
analizy zaprezentowanych wynikéw mozna stwierdzi¢ istnienie kompetencji uni-
wersalnych, czyli waznych na kazdym z poziomow kierowania, ale takze kompeten-
cji, ktérych waga zalezy od zajmowanego szczebla w hierarchii stuzbowej. Nalezy
jednoczesnie podkresli¢, ze grupa badawcza dobierana byta celowo, a wigc wyniki
mozna uog6lni¢ jedynie w ramach sektora bankowego. Aby mowic¢ o kompetencjach
uniwersalnych i specyficznych menedzera w oderwaniu od obszaru funkcjonalnego
i sektora dziatania, nalezatoby badania rozszerzy¢ w przekroju migdzysektorowym.
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THE PROFILES OF COMPETENCIES OF MANAGERS
ON DIFFERENT LEVELS OF MANAGEMENT IN NATIONAL
UNIVERSAL COMMERCIAL BANKS

Summary: The aim of the article is to synthesize the idea of competence management and to
present chosen empirical data on profiles of managerial competencies referring to the three
levels of management: first line, middle level and top-management. The model by R.L. Katz
was presented and the idea of managerial competencies in the context of organizational core
competencies was shown. Then the importance of professional, social and organizational com-
petencies for managerial position on each level was checked. The method used in the proc-
ess was surveys, and the research group was chosen on purpose. The research was conducted
among national, universal commercial banks. As a result of the research the author presents
the set of universal competencies, that are independent from the level of management and
the set of competencies that depends on the place of position in the organizational structure.

Keywords: managerial competencies, competencies of managers.





