Henryk JANUSZEK

ROLA SPOLECZNO-ZAWODOWA
WSPOLCZESNEGO MENEDZERA

Wprowadzenie

Menedzer w ujeciu encyklopedycznym to osoba zarzadzajaca przedsigbiorstwem
lub wydzielonym obszarem jego dziatania'. Termin wywodzi si¢ z j¢zyka angiel-
skiego od stowa menage — ,,zarzadzac”, ,kierowac” i jest zwiazany z wytworze-
niem sig tzw. kapitalizmu menedzerskiego, ktéry charakteryzuje si¢ powstaniem
Spotek anonimowego kapitatu i oddzieleniem w zwiazku z tym funkcji wiasciciel-
skich od funkcji zarzadzania dzialalnoscia przedsigbiorstwa. Menedzerami
Przyjeto sig nazywaé osoby upelnomocnione przez wlascicieli przedsiebiorstwa do

lerowania na biezaco jego dziatalno$cig. Potocznie terminu ,,menedzer” uzywa
Si¢ jednak zaréwno w odniesieniu do najemnych pracownikéw na stanowiskach
IfiﬁrOWniczych, jak réwniez do wiasciciela przedsigbiorstwa bezposrednio zaanga-
“Owanego w zarzadzanie nim’. Ma to czesto miejsce szczegdlnie w przypadku
Mniejszych podmiotéw gospodarczych.

W kazdej sytuacji podstawowym celem menedzera jest utrzymanie rozwoju
Przedsigbiorstwa, dzigki ktéremu osiaga zadowolenie, sukces zawodowy i prestiz
Spoteczny’. Dlatego tez menedzerowie preferuja przede wszystkim wzrost gospo-
darCZy przedsigbiorstwa.

Wspétczesny menedzer z reguty rozpoczyna swoja kariere zawodowa od zaj-
Mowania §rednich stanowisk kierowniczych w firmie, nieprzerwanie uzupeniajac
I doskonalac swoja wiedze z zakresu prawa, ekonomii, organizacji, psychologii
e

; Zob. Encyklopedia biznesu, red. W. Pomykato, Warszawa 1995, s. 53.

Wedhug Stowarzyszenia Menedzeroéw w Polsce do grona menedzerdw zalicza sig osoby spra-
Wujace funkeje zarzadcze w firmie, ale nieposiadajace wigcej jak 10% udzialu whasno$ciowego.
J?chi kto§ posiada wiecej, zaliczany jest do grona wiaécicieli (biznesmenéw), a nie menedze-
'OW. Zdaniem wielu przedstawicieli polskiego biznesu podzial ten jest sztuczny. Zob.
T-3 Listwan, Ksztattowanie kadry menedzerskiej firmy, Wroctaw 1993, s, 16.

Zob. M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem, Warszawa 1997; E. Pietkiewicz, Nowo-
Czesny menedzer, Warszawa 1996; P.F, Drucker, Menedzer skuteczny, Krakow 1994; Cz.S. No-
Sal, Umyst menedzera. Problemy. Decyzje. Strategie, Wroctaw 1993; C. Hannaway, G. Hunt,

Miejetnosci menedzerskie, Warszawa 1994,




120 Henryk JANUSZEK

oraz socjologii. Aby bowiem by¢ dobrym menedzerem, sprawnie kierujacym
firma, trzeba posiasé zdolno$é pozyskiwania ludzi do wspéipracy* oraz umiejet-
no$¢ sprzedawania towaru badz ustugi na coraz bardziej konkurencyjnym rynku’.
Dlatego o sprawnosci menedzera oprocz predyspozycji wrodzonych® decyduja
wyksztalcenie, stale doskonalenie kwalifikacji, umiejetno$é wspétpracy z ludzmi,
duzy stopien operatywnosci, odwaga i rozsadek w uruchamianiu dziatan innowa-
cyjnych, umiej¢tnos¢ planowania i podejmowania decyzji oraz wysoki stopien
realizacji zatozonych celow.

Podstawowa umiej¢tno$¢ menedzera sprowadza si¢ wiec do powigzania ze soba
dziatalnosci profesjonalnej i spotecznej’. Aspekt profesjonalny taczy si¢ z wyso-
kimi kwalifikacjami, jakich wymaga si¢ od tej grupy ludzi, z ich poglebianiem
1 nieustannym doskonaleniem. Profesjonalizm menedzZera oznacza, ze posiada on
perspektywiczng wizj¢ rozwoju firmy, dzigki ktorej moze precyzyjnie okresli¢ cele
przedsigbiorstwa, organizowac pracg zespotow, zapewni¢ odpowiednie bodzce do
dziatania oraz dbaé o wysokie kwalifikacje podleglych mu pracownikéw?®. Nato-
miast aspekt spoteczny pracy menedzera taczy sig ze spoleczna rola tej grupy ludzi
w praktyce, z ich poszukiwaniem i starannym doborem na te stanowiska, z posia-
danymi cechami znaczenia, wplywow, wiadzy i przywilejow.

1. Typy menedzerdow

Menedzerowie wystgpuja w najrozmaitszych organizacjach, stad tez jest wiele
typow menedzerow. Kryterium zréznicowania moze by¢: szczebel i obszar organi-
zacji. Rysunek 1 pokazuje sposob wyr6zniania typéw menedzeréw w zalezno$ci
od szczebla i obszaru zarzadzania.

1.1. Zréznicowanie menedzeréw wedlug szczebla zarzadzania

Menedzerow w zaleznos$ci od szczebla zarzadzania w organizacji dzieli si¢ na: naj-
wyzszych, rednich oraz pierwszej linii’.

4 Zob. H. Januszek, J. Sikora, Socjotechnika zarzqdzania, Bydgoszcz 1995; G. Bartkowiak,
H. Januszek, Umiejetnosci kierownicze, Poznan 1997; A. Szkotut, Charyzmatyczny menedzer,
,» Manager” 1997, nr 7/8.

3 Zob.G.S. Yip, Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna, Warszawa 1996, s. 229.

g Wedlug M. Armstronga: ,,Menedzerem trzeba si¢ urodzi¢, wyszkoli¢ go si¢ nie da”, Por.
M. Armstrong, op. cit., s. 18.

3 Zob. P.F. Drucker, op.cit., s. 57.

¥ Por. Cz. Sikorski, Profesjonalizm. Filozofia zarzqdzania nowoczesnym przedsigbiorstwent
Warszawa 1995, s. 12-16,

’RW, Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1996, s. 46-47.
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Szczeble zarzgdzania

Menedzerowie najwyzszego szczebla:
prezesi, wiceprezesi, dyrektorzy

Menedzerowie $redniego szczebla:
kierownicy zaktadow, szefowie

wydzialow J

Menedzerowie pierwszej linii:
brygadzisci, mistrzowie,
kierownicy biur

\ \

[Markc ting/| e Eksploatacja Zasoby Admmlstra- ; T }

(operacje) ludzkie cja

——

Obszary zarzgdzania

Rys. 1. Typy menedZeréw wedlug szczebla i obszaru zarzgdzania
Zrbédtlo: R.W, Griffin, op. cit., s. 45

Menedzerowie najwyzszego szczebla stanowia wzglednie niewielka grupe
kadry kierowniczej, kontrolujacej organizacj¢. Postuguja sig tytutami: prezesa,
Wiceprezesa i dyrektora naczelnego. Menedzerowie tego szczebla wyznaczajg cele
Organizaciji, jej ogolng strategie, a takze polityke operacyjna. Reprezentuja rowniez
Oficjalnie organizacj¢ w kontaktach zewngtrznych, m.in. z urzgdnikami panstwo-
Wymi czy dyrektorami innych organizacji. Praca menedzeroéw najwyzszego szcze-

la jest na ogot ztozona i zréznicowana. Podejmujg oni decyzje dotyczace takich
dziatap, jak zakup innych firm, inwestycje badawczo-rozwojowe, wchodzenie na
Okreglone rynki lub wycofywanie sig z nich, a takze budowa nowych zaktadow
I budynkéow biurowych. Czgsto pracujg dtuzej niz zwykty pracownik, spedzaja tez
Znaczng cze$¢ swego czasu na spotkaniach i rozmowach telefonicznych.
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Menedzerowie Sredniego szczebla stanowia najliczniejsza grupg menedzeréw
w wigkszo$ci organizacji. Powszechnie wystgpuja w tej grupie tytuly stuzbowe,
takie jak: kierownik zaktadu, kierownik eksploatacji (operacji), szef wydziahu.
Menedzerowie $redniego szczebla odpowiadaja przede wszystkim za realizacjg
polityki i planéw opracowanych na najwyzszym szczeblu oraz za nadzorowanie
1 koordynacje dziatan menedzeréw nizszego szczebla. Na przykiad kierownicy
zaktad6w zajmuja si¢ zarzadzaniem zapasami, kontrola jakosci, awariami sprzgtu
i mniejszej wagi problemami ze zwigzkami zawodowymi. Koordynuja réwniez
prace stuzb dozoru w zaktadzie. W ostatnich latach w wielu organizacjach ograni-
czono liczebno$¢ menedzeréw S$redniego szczebla w celu obnizenia kosztow
i pozbycia si¢ zbgdnej biurokracji. Na przyktad Mobil zmniejszyt liczbg menedze-
row Sredniego szczebla 0 17%, a w E.I du Pont de Nemours & Co redukcje siggnety
15%. Menedzerowie $redniego szczebla sg jednak potrzebni po to, by taczy¢ wyz-
sze i nizsze szczeble organizacji i realizowac strategie przygotowywane na szczy-
cie. Chociaz wigc wiele organizacji uznato, ze tak naprawdeg moze sobie poradzic,
majac mniejsza kadrg menedzeréw sredniego szczebla, to ci kierownicy, ktorzy sig
w nich ostali, odgrywaja bardzo wazna rolg¢ w funkcjonowaniu organizacji.

Menedzerowie pierwszej linii nadzoruja i koordynuja dziatania pracownikow
wykonawczych. Przewaznie nosza tytuly brygadzisty, mistrza lub kierownika
biura. Stanowiska te sg pierwszymi stanowiskami kierowniczymi pracownikow
awansowanych z personelu wykonawczego. W przeciwienstwie do menedzerow
najwyzszego i sredniego szczebla menedzerowie pierwszej linii spgdzaja wigksza
czg$¢ czasu na nadzorowaniu pracy podwiadnych.

1.2. Podzial menedzer6w wedlug obszaréw zarzadzania

Niezaleznie od szczebla, menedzerowie mogg pracowaé¢ w réznych obszarach
organizacji. W kazdej firmie moga wystgpowaé menedzerowie odpowiedzialni za
marketing, finanse, zasoby ludzkie, administracjg i inne dziedziny.

Menedzerowie marketingu pracuja w dziedzinach zwigzanych z marketingo-
wym pozyskiwaniem konsumentéw i klientéw dla nabycia produktéw i ustug
organizacji. Praca ich obejmuje rozwdj nowych wyrobow, promocjg i dystrybucjg.
Biorac pod uwage rolg marketingu w gospodarce rynkowej, trzeba stwierdzié, z¢
dopracowanie si¢ dobrych menedzerow w tej sferze moze mie¢ decydujace zna-
czenie dla rozwoju i sukcesu firmy.

Menedzerowie finanséw zajmuja si¢ gléwnie zasobami finansowymi organi-
zacji. Odpowiadaja za takie dziatania, jak rachunkowos¢, zarzadzanie zasobami
pienigznymi, inwestycje. W niektorych typach dziatalno$ci, np. w bankowo$ci
i ubezpieczeniach, menedzerowie finansow wystepuja szczegoélnie licznie.

Menedzerowie eksploatacji (operacji) zajmuja si¢ konstruowaniem systemow
wytwarzajacych produkty i ushigi organizacji oraz zarzadzaniem tymi systemami.
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Typowy zakres ich obowiazkéw obejmuje kontrole produkeii, zapasow, kontrole
Jakosci, projekt zaktadu, wybo6r miejsca produkcji.

Menedzerowie zasob6w ludzkich najczesciej pelnig funkcje kierownika
dziatu kadr, sa odpowiedzialni za zatrudnienie i rozw6j pracownikéw. Na ogét
zajmujg si¢ planowaniem zasobow ludzkich, rekrutacjg i doborem pracownikow,
szkoleniem i rozwojem kadr, projektowaniem systeméw wynagrodzen i premi,
formutowaniem systeméw oceny wynikéw oraz zwalnianiem pracownikow
Osiagajacych stabe wyniki i nastreczajacych problemy.

Menedzerowie administracyjni, nazywani tez menedzerami ogélnymi, nie sa
Zwigzani z jaka$ okreSlona specjalno$cia kierownicza. Przykladem menedzera
administracyjnego stanowiska kierowniczego jest funkcja administratora szpitala
lub kliniki, Menedzerowie administracyjni (oglni) sa wszechstronni i dysponuja
Podstawowg znajomos$cig wszystkich dziedzin funkcjonalnych zarzadzania, ale
hie majg specjalistycznego wyksztatcenia w zadnej konkretnej dziedzinie.

Inne typy menedzeréw. W wielu organizacjach wystgpuja wyspecjalizowane
Stanowiska kierownicze, niedajace sie zakwalifikowaé do ktorej$ z opisanych
grup. Przyktadowo menedzerowie do spraw public relations zajmuja si¢ kontak-
tami z opinia publiczng i $rodkami masowego przekazu, a ich zadaniem jest
ochrona i poprawa publicznego wizerunku organizacji. Menedzerowie do spraw
badan i rozwoju koordynuja dziatania naukowcow i inzynieréw pracujacych nad
Projektami badawczymi. W wielu organizacjach wykorzystywani sa takze rozmaici
konsultanci, ktérzy stuza wyspecjalizowanym doradztwem kierownikom opera-
Cyjnym. Liczebnos¢, charakter i znaczenie tych wyspecjalizowanych menedzerow
83 W poszczego6lnych organizacjach bardzo rézne. Mozna jednak oczekiwaé, ze ich
liczba i znaczenie bedzie sie zwigksza¢ wraz ze wzrostem rozmiaréw i ztozonosci
Wspotczesnych organizacii.

2. Role i umiejetnosci menedzera

WSZyscy menedzerowie, niezaleznie od specjalnoéci i szczebla, odgrywaja pewne
role. Koncepcja roli spotecznej jest podobna do roli odgrywanej przez aktora
W przedstawieniu teatralnym. Kto$ co$ robi, zaspokaja pewne potrzeby w organi-
Zacji i ponosi jaka$ odpowiedzialno$é. Wiele interesujacych spostrzezen na temat
charakteru ro] menedzeréw przedstawit Henry Mintzberg'’. Obserwujac codzienng
dziatalnogé grupy dyrektoréw naczelnych, $ledzac kazdy ich krok i odnotowujac
Wszystkie ich czynnosci, doszedt do wniosku, ze menedzerowie odgrywajg dzie-
Sigé glownych rol, ktére mozna zaliczy¢ do trzech podstawowych kategorii: inter-
Personalnej, informacyjnej i decyzyjnej (zob. tab. 1).

—

10

—————

Zob. Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, Warszawa 1995, s. 528-530.
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Tabela 1
Podstawowe role menedZeréw
Kategoria Rola Przyktadowe dziatania
Interperso- | reprezentant udzial w uroczystym otwarciu nowego zaktadu
nalna przywddca zachgcanie pracownikéw do zwigkszenia wydaj-
nosci
facznik koordynacja dziatafi dwoch grup projektowych
Informa- obserwator $ledzenie sprawozdan branzowych w celu
cyjna nadazania za rozwojem wydarzen
propagator wysylanie notatek prezentujacych nowe inicjatywy
organizacji
; rzecznik wyglaszanie przemowienia omawiajacego plany
| wzrostu
Decyzyjna przedsigbiorca opracowywanie nowych pomystéw innowacyjnych
przeciwdzialajacy| rozwiazywanie konfliktu migdzy podwitadnymi
zakt6ceniom
dysponent dokonywanie przegladow i rewizji wnioskow
Zasobow budzetowych
negocjator negocjowanie porozumienia z kluczowym
dostawcg lub zwigzkiem zawodowym S

Zrodto: R.W. Griffin, op. cit., s. 53.

Role interpersonalne oznaczaja, ze menedzer czgsto wystepuje jako reprezen-
tant firmy podejmujacy gosci, uczestniczy w uroczystosciach itp. Sa to na ogét
dzialania bardziej ceremonialne i symboliczne niz merytoryczne. Menedzer czgsto
wystepuje rowniez jako przywddca — angazujac, szkolac i motywujac pracowni-
kow. Rolg przywodcza odgrywa menedzer, ktory formalnie lub nieformalnie poka-
zuje podwladnym, jak pracowaé, a w szczegoblno$ci jak osiagnaé odpowiednie
wyniki. Menedzerowie wypetniaja tez rolg fgcznika. Czgsto muszg bowiem koor-
dynowac lub inicjowaé¢ wigzi miedzyludzkie, migdzygrupowe albo mig¢dzyorgani-
zacyjne.

Role informacyjne wynikaja w sposob naturalny z opisanych wyzej rol inter-
personalnych. Proces wykonywania tych r6l daje menedzerowi strategiczng pozy-
cje z punktu widzenia gromadzenia i upowszechniania informacji. Pierwsza z o
informacyjnych jest rola obserwatora, ktory aktywnie poszukuje wartosciowych
informacji. Menedzer rozmawia z podwladnymi, zbiera informacje naptywajace
spontanicznie, stara si¢ byé mozliwie najlepiej poinformowanym. Menedzer jest
takze propagatorem, przekazujacym odpowiednie informacje innym. Jesli obi€
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{ole ujac tacznie, to menedzer jawi sig jako wazne ogniwo w tancuchu komunikacji
Interpersonalnej wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Trzecia rola informacyjna
koncentruje sig na komunikacji zewnetrznej. Funkcja rzecznika jest formalne prze-
kazywanie informacji ludziom spoza jednostki czy spoza organizacji. Menedzer
Ieprezentuje réwniez organizacjg wobec jej otoczenia. Mimo podobienstwa rol
Ieprezentanta i rzecznika jest migdzy nimi istotna réznica. Gdy menedzer wystgpuje
W roli reprezentacyjnej, jest jakby symbolem organizacji, natomiast w roli rzecznika
menedzer jest przekaznikiem informacji innym.

Role decyzyjne powstaja zazwyczaj na bazie rol informacyjnych. Informacja
Uzyskana przez menedzera w toku wykonywania r6l informacyjnych ma bowiem
Istotny wptyw na podejmowane przez niego decyzje.

Najczesciej wskazuje sig kilka rol decyzyjnych menedzera''. Po pierwsze mene-
dZer odgrywa rolg przedsigbiorcy, dobrowolnego inicjatora zmian. Po drugie rola
decyzyina jest wykonywana nie przez samego menedzera, lecz przez inna jed-
nostke lub grupg. Menedzer odgrywa jedynie rolg przeciwdzialajqcego zakioce-
hiom w funkcjonowaniu firmy, zajmujac si¢ takimi sprawami, jak strajki,
Naruszenia praw autorskich, niedobory energii itp. Trzecia rola decyzyjna to rola
dysponenta zasobow. Jako dysponent zasobéw menedzer decyduje o sposobie dys-
trybucji zasoboéw oraz okresla, kto bedzie jego najblizszym wspétpracownikiem.
Na przyktad menedzer rozdziela $rodki w budzecie operacyjnym jednostki pomig-
dzy cztonkéw i projekty danej jednostki. Czwarta rola decyzyjna jest rola negocja-
fora. W tej roli menedzer prowadzi negocjacje z innymi grupami lub organizacjami
Jako przedstawiciel przedsigbiorstwa. Na przyktad menedzer moze negocjowaé
Umowe ze zwiazkami zawodowymi, umowe z konsultantem albo dlugofalowa
Umowe regulujgca stosunki z dostawca, Negocjacje moga réwniez ograniczac sig

0 ram samej organizacji. Menedzer moze np. dziata¢ jako mediator w sporze
Pomigdzy dwoma podwladnymi lub negocjowaé z innym wydzialem dodatkowe
Wsparcie z jego strony.

Inne spojrzenie na role wspolczesnego menedzera demonstruje J. Penc (zob.
Iys. 2). Wedtug niego ztozono$¢ przedstawionych rol wspotczesnego menedzera
W kazdej firmie okresla pewien uklad danych, do ktérych naleza'*:
~ — potencjal menedzera: wiedza, wyksztatcenie, zdolnosci, inteligencja, intu-
Icja, umiejetno$¢ wspotpracy z ludzmi, talent organizacyjny, tolerancja, poczucie
Sprawiedliwo$ci, umiejgtno$é wyboru, wiara we wlasne sily itp.,

- potencjal podwladnych: kwalifikacje, umiejgtnosci, doswiadezenie, aspira-
cje, przekonania, stopien identyfikacji z celami firmy, zaufanie do kierownictwa,
Motywacja itp.,

s
% Zob. R. Griffin, op. cit., s. 140-155.
Zob. J. Penc, Decyzje w zarzqdzaniu, Krakow 1997, s. 64.
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Optymalne

zaangazowanie
zasobow, energii
1 informacji

Skutecznosé
W zapewnieniu
efektywnosci
dziatania firmy

wymagania

aspekty roli

w stosunku do roli
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przedsigbiorczy
(chciwy nowych rzeczy)
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sktadniki
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improwizator
organizator
pragmatyczny wizjoner
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integrator
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kreatywny
(inspirujacy do nowych rzeczy)

tworca inicjatyw
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fantasta
sponsor
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Rys. 2. Skladniki nowej roli menedzera — orientacja ogélna

Zrédto: J. Penc, op. cit., s. 63
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— charakter sytuacji: polozenie, w ktérym menedzer musi dziataé,
— reguly gry i techniki wspélpracy: formalne i nieformalne,
—oczekiwanie wobec kierownika: ze strony podwtadnych oraz przetozonych.

Uwzgledniajac wszystkie powyzsze aspekty nowoczesnego zarzadzania, opar-
tego na demokracji i wspétdziataniu, otwartej i petnej komunikacji, swobodne;
dyskusji oraz wspdlnym ustalaniu celéw i sposobow ich realizacii, tworczej i inspi-
Iujacej energii, pomystowosci, wyobrazni, a nawet cksperymentowaniu — wspot-
Czesny menedzer sprawia, ze wszyscy czlonkowie organizacji podazaja w jednym
kierunku i osiagaja najlepsze wyniki, ktore skladaja sie na sukces calej firmy.

W $wietle dotychczasowych rozwazan interesujace zagadnienie wyraza si¢
Wige w pytaniu: czy i na ile oméwione aspekty roli wspotczesnego menedzera
Uwzgledniane sa praktycznie w ofertach pracy formulowanych dla menedzerow
Oraz jakie cechy charakteryzuja polskich menedzeréw lat dziewigédziesiatych.

3. Oferta pracy dla menedzer6w

Po przetomie roku 1989 pojawito si¢ zapotrzebowanie na nowa jako$¢ zarzadzania
Przedsigbiorstwem, dzialajacym w warunkach wolnego rynku. W Polsce dziata
Obecnie ponad 100 tys. spolek prawa handlowego. Potrzebuja one co najmniej
200-300 tys. dobrze przygotowanych menedzeréw, ktorzy pokierowaliby firmg
Z korzyscia dla akcjonariuszy czy udzialowcow.

Jednak nie wszyscy whascicicle prywatnych firm dostrzegaja potrzebe zatrud-
Nienia menedzeréw. W malych, érednich, a czasem nawet w duzych firmach
Wystepuje faczenie funkcji wlasciciela i menedzera. Tymczasem branie na siebie
zbyt wielu obowigzkéw moze grozié kryzysem zarzadzania i wyhamowaniem roz-
Woju gospodarczego. Niecheé do delegowania uprawnieni w dot, jak zauwazyl
PF, Drucker, to choroba gngbigca firmy na catym $wiecie'®, W tym kontekécie
UZasadnione jest pytanie, jak ksztaltuje si¢ oferta pracy dla menedzeréw w Polsce.

Analizy ofert pracy dla menedzerow, zamieszczanych w 1996 r. w dwoch ogol-
Nopolskich dziennikach: ,,Gazecie Wyborczej” i ,,Rzeczpospolite;j”, oraz tygodni-
ku »Cash”, dokonal, na zlecenie ,,Businessman Magazine”, Neumann Management
Institute'?, Jej przedmiotem byly ogloszenia wymiarowe, wyeksponowane w ram-
kach, zawierajace oferty pracy dla menedzeréw. Zroznicowanie typow menedze-
oW poszukiwanych przez firmy prezentuje tabela 2.

~—

3. ; J ; N . : »
Zob. J. Trepkowska, J. Krajewski, Marszatkowie potrzebujq oficeréw, ,.Businessman ™ 1997,
nr9,

4 ~ . ] ”»
Zob. Badania Neumann Management Institute, ,,Businessman Magazine” 1996, nr 6.
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Oferty pracy dla menedzeréw

Tabela 2

Stanowisko

Oferty pracy (%)

Dyrektorzy naczelni i prezesi
Menedzerowie funkcjonalni
Szefowie projektow

Brak danych

16
78
3
3

Zrb6dto: Badania Neumann Management Institute, s. 67.

Oferty pracy dla menedzeréw w pionach funkcjonalnych

W $wietle danych tabeli 2 daje si¢ zauwazy¢ duze zréznicowanie zapotrzebowa-
nia na rozne typy menedzeréw, od najnizszych, po kluczowych, zajmujacych pozy-
cje dyrektorskie. Kandydatéw na najnizsze stanowiska menedzerskie szuka sig
zwykle we wlasnym zakresie, bez pomocy wyspecjalizowanych firm. Firmy takie
sa jednak niezastapione, gdy zachodzi potrzeba znalezienia wia$ciwych kandyda-
tow na menedzerow $redniego i wyzszego szczebla, gdy sprawdzenia wymaga-
nych kwalifikacji musza dokona¢ fachowcy. Stad agencje doradztwa personalnego
sa nadawcami ponad 30% ogloszen. One tez dokonuja selekeji kandydatow i reko-
menduja klientom najlepszych.

Najbardziej poszukiwani sa menedzerowie funkcjonalni, ktérzy stanowia 78%
og6tu propozycji dla menedzerow. Oferty pracy dla menedzeréw w pionach funk-
cjonalnych prezentuje tabela 3.

Tabela 3

Stanowisko Oferty pracy (%)
Sprzedaz 34
Marketing 13
Produkcja 15
Finanse/ksi¢ggowo§¢ 18
Inne 20

Zr6dto: Badania Neumann Management Institute, s. 67.

Prawie potowa firma szuka dzi§ menedzeréw handlowych, tzw. repow, ktorzy
byliby w stanie stopniowo rozwijaé jej sie¢ wptywow na caly kraj. Z tego tez
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Powodu sg oni wraz z sales manager najbardziej poszukiwanym typem menedze-
10w funkcjonalnych.

Drugim poszukiwanym w ofertach prasowych typem menedzeréw sa dyrekto-
IZy naczelni i prezesi. Stanowig oni 16% og6hu ofert prasowych kierowanych do
kandydatéw na stanowisko menedzera. Nie Jest to mato, jesli zwazy¢, ze zwykle
kadra najwyzszego stopnia rekrutowana jest nie za pomocg ogloszen, lecz w dro-
dze bezposrednich kontaktéw fowcow gldw oraz wymiany informacji samych
Zainteresowanych przy okazji najrozmaitszych spotkan, kursoéw, szkolen, semina-
16w, targéw itp.

Menedzeréw najwyzszego szczebla, np. dyrektoréw, za pomoca mediéw szu-
kajg przede wszystkim przedsigbiorstwa panstwowe, jednostki budzetowe, urzedy
centralne, przedsigbiorstwa komunalne itp. Wylanianie najlepszych kandydatow
hastgpuje zwykle droga konkurséw. Przy czym ogloszeniodawcy czynia to
Z reguly samodzielnie, bez pomocy posrednikéw. Inaczej postepuja firmy zagra-
niczne, ktore chcac zwerbowad dyrektora generalnego lub dyrektora zarzadzajace-
80, zlecaja odpowiednie dzialania wybranej agencji. Nalezy zaznaczyé, ze 66%
ogloszen dotyczacych pracy zamieszczaja bezposrednio sami pracodawcy, zas
34% — agencje posredniczace.

Kandydatéw do pracy na stanowiska menedzerskie poszukuja zaréwno firmy
Polskie, jak i zagraniczne (zob. tab. 4).

Tabela 4

Firmy poszukujjce menedzeréw

Procentowy udziat
Firmy w poszukiwaniu menedzerow
na rynku polskim

Firmy polskie 28
Firmy zagraniczne 65
Brak danych 7

Zr6dto: Badania Neumann Management Institute, s. 68.

Najaktywniejszymi pracodawcami w Polsce w ostatnich latach sq firmy zagra-
niczne., Od pewnego czasu ro$nie jednak liczba polskich przedsigbiorstw, ktore
Ogloszenia prasowe postrzegaja jako skuteczne narzgdzie marketingu pracy,
Pozwalajace na pozyskiwanie wysoko wykwalifikowanej kadry menedzerskiej.
Generalnie jednak mozna stwierdzi¢, ze droga kariery zawodowej polskiego mene-
dzera prowadzi po szczeblach wewnatrzorganizacyjnych.
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4. Polski menedzer lat dziewigédziesigtych

Wspolczesny portret polskiego menedzera mozna sporzadzi¢ na podstawie wyni-
kéw stosunkowo czgstych i szerokich badan empirycznych przeprowadzanych
w latach 1990-1997".

Poroéwnujac menedzerow z reszta spoteczenstwa, mozna stwierdzi¢ ogolnie, ze:
,menedzerowie naleza w wigkszosci do elitarnej grupy «lisow», stosujacych stra-
tegi¢ ucieczki do przodu i traktujacych klopoty jako wyzwania. Ogot zas Polakow
zdominowany jest przez «jezy», przyjmujacych postaw¢ obronng, przygniecio-
nych cigzarem zagrozen, stabo przystosowanych do zmieniajacych sig regut zycia,
bezradnie wystawiajacych kolce w sytuacjach kryzysowych”'®.,

Powszechnie tez menedzerow zalicza si¢ do beneficjentow transformacji syste-
mowej. Potwierdzaja to sami menedzerowie. W poréwnaniu bowiem z ogélno-
polska proba o takiej samej strukturze pici i wyksztalcenia, nadzieje menedzeréw
z roku 1989 spemione zostaly w stopniu najwigkszym. Co trzeci spoérod nich,
o polowe czesciej niz reszta spoleczenstwa, twierdzi, ze wiedzie mu sig lepiej niZ
wowczas oczekiwal. Menedzerowie doceniajg w pelni réznic¢ migdzy wiasnym
stanem posiadania i tym, co maja inni ludzie: trzech na czterech widzi swoj mate-
rialny standard jako lepszy, niz warunki zycia wigkszo$ci swoich réwiesnikow,
podczas gdy wsrdd ogotu Polakow sadzi tak zaledwie co szosty. Dla trzech czwar-
tych menedzeréw dotychczasowe zdobycze odpowiadaja ich aspiracjom co najwy-
zej w polowie. Poczucie awansu ekonomicznego menedzeréw sprzyja wige ich
akceptacji przemian ustrojowych.

Z takiej demokracji, jaka istnieje obecnie w Polsce, zadowolona jest polowa
menedzerow, wobec 35% pozostatych rodakoéw. Menedzerowie nie naleza jedno-
cze$nie do osob szczegolnie uczciwych, jezeli chodzi o przestrzeganie prawa.
Jedynie 29% z nich nigdy nie zdarzyto si¢ omina¢ prawa, co piaty przyznaje, z€
zdarzylo mu si¢ to raz lub dwa, potowa za$ twierdzi, ze omijata prawo, ale rzadko,
a 5% wyznaje, ze cz¢sto. Nie wszystkim menedzerom udaje si¢ uniknaé ,,reki
Temidy”. Pigciokrotnie czesciej menedzerom (3%) niz przecigtnemu Polakowi
(0,6%) zdarzato si¢ w 1993 r. oskarzenie o dokonanie czynu zagrozonego kard
grzywny lub wigzieniem, w 1992 r. przypadkéw takich byto o 1% mnie;.

Badania ukazuja réwniez sytuacje psychofizyczna, rodzinna, $wiatopogladowa
polskich menedzeréw. Polski menedzer choruje rzadziej niz statystyczny Polak,

15 Zob. M. Dabek, S. Jarmuz, T. Witkowski, Psychologiczny portret polskiego menedzerd,
»Przeglad Organizacji” 1992, nr 2; J. Hryniewicz, Ocena cech osobowosciowych i poziom kwa-
lifikacji polskiego menedzera, ,,Przeglad Organizaciji” 1993, nr 3; J. Czapifiski, Jestem ambitny
i zdolny, ,Rzeczpospolita — Magazyn” 1994, nr 11/25; Badania Neumann Management Insti-
tute; E. Puchata, Menedzerowie o sobie. Wyniki badan — bez optymizmu, ,Manager” 1997, nr 9.

E. Puchala, Portret polskiego menedzera dekady lat 90., ,Manager” 1997, nr 4.
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gdyz tylko co trzeci ztozyt wizyte u lekarza, wobec potowy ogétu dorostych roda-
kéw. Z pomocy psychiatry badz psychologa zmuszony byt skorzystaé co czter-
dziesty statystyczny Polak, a tylko co setny menedzer. Czesciej natomiast niz ogét
Polakéw menedzerowie przyznaja sig do naduzywania alkoholu, przy czym liczba
Samokrytycznych menedzeréw nietrzezwych do$¢ gwaltownie rosnie — z 7%
W 1993 r. do 10% w 1994 r., wobec 6% wérdd wszystkich dorostych obywateli
haszego kraju. Menedzerowie potrafig lepiej niz ogét obywateli wychodzié¢ z trud-
nych sytuacji. Jesli bowiem w 1993 r. awantury domowe zatruwaly zycie co jede-
nastemu menedzerowi, czyli rownie czgsto jak wsrod ogéhu Polakéw, to juz rok
POzniej tylko co pigtnasty menedzer miat klopoty z partnerem, podczas gdy
W calym spoleczenstwie sytuacja si¢ pogorszyla. U menedzerow rzadziej niz
W innych malzenstwach dochodzi do nieformalnego zwiazku, wyprowadzania si¢
Z domu lub separacji (2% wobec 5% wérdd ogotu Polakéw), czgsciej natomiast
Zwigzki matzenskie koncza sie rozwodem (2% wobec 0,5% ogétem) i menedzero-
Wie wchodza od razu w nowy formalny zwiazek.

Menedzerowie sa mniej religijni niz cato$¢ spoleczenstwa, gdyz jedna trzecia
Z nich w ogéle nie chodzi do ko$ciota i tyle samo bierze udziat w nabozefistwach
fegularnie. Menedzerowie lepiej oceniaja swoje zycie niz ogot spoleczenstwa. Az
8 na 10 uwaza sie za osoby bardzo lub raczej szcze$liwe, podczas gdy tak samo
$3dzi co szdsty Polak.

Jakie sa najwazniejsze warunki udanego zycia oraz co jest wazne dla osiggnig-
gia sukcesu w opinii menedzeréw i ogotu spoteczenstwa, przedstawiaja rysunki

147,

W $wietle badan z 1997 r., charakteryzujacych populacje menedzeréw w Polsce,
Zardwno w aspekcie ich przygotowania do kierowania firma, jak i opinii na temat
SZans i zagrozen w aspekcie dynamicznie zachodzacych zmian w polskiej gospo-
darce, opinie nie sa juz tak optymistyczne. W badanych przedsigbiorstwach kadra
Menedzerska byta gtéwnie rekrutowana sposrod wiasnych pracownikow. Selekcja
kandydat()w ni¢ byta wnikliwa oraz nie uwzglgdniala w wystarczajacym stopniu
Predyspozycji menedzerskich.

Wiréd ankietowanych menedzerdw, zarowno kobiet, jak i mezczyzn, prze-
Wazaty osoby w wicku 35-50 lat. Stosunkowo maty procent stanowity osoby
miode - do 30 lat (5,18%). Az 26,4% respondentow znalazto si¢ w przedziale od 50
do 60 lat. Badani menedzerowie legitymowali si¢ glownie wyksztalceniem
WyZszym technicznym (32,3%). Tylko 11,8% os6b miato wyksztalcenie wyzsze
konomiczne. Stosunkowo duza liczba charakteryzowata si¢ wyksztalceniem nie
Wigkszym niz §rednie. Rownoczesnie wérdd ankietowanych os6b az 90% ukon-
Czylo dodatkowe szkolenia, jednak bardzo maty odsetek tych szkolen dotyczyt
Zagadnien zwigzanych z gospodarkq rynkowa.

Y T ——

17 5
»Rzeczpospolita — Magazyn” nr 11/25, listopad 1994,
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Znajomo$¢ jezykow obcych wérdd polskich menedzeréw generalnie byta prze-
Cigtna. Przewazaly osoby ze znajomoscig jezyka rosyjskiego, choé tylko 2,43%
ankietowanych znato go w stopniu bardzo dobrym. Z grupy jezykéw zachodnich —
niemiecki, angielski, francuski — nikt nie znal ich biegle, a okoto 70% znato je
W stopniu bardzo stabym. Rowniez znajomo$¢ obstugi komputera, ktora jest pod-
Stawg pracy wspoltczesnego menedzera, nie przedstawiata si¢ dobrze. Generalnie
az 43,1% ankietowanych menedzeréw nie potrafilo obstugiwaé komputera lub
Umiato si¢ nim postugiwaé stabo (40,5%). Tylko 2,1% obstugiwalo komputer
W stopniu bardzo dobrym.

Pozytywnym zjawiskiem, jak dowodza badania, jest wysoki stopien $wiado-
mos¢ polskich menedzeréw co do potrzeby ustawicznego doskonalenia swoich
kwalifikacji. Menedzerowie z badanych firm preferowali takie zrodia wiedzy, jak:
Przepisy i zarzadzenia, zdobyte kwalifikacje, kursy, szkolenia, wlasne do$wiad-
CZenia i ich wymiang, prasg, radio, TV.

Za najwazniejsza umiejetno$¢, jaka powinien posiada¢ menedzer, ankietowani
Uznali przygotowanie fachowe. Dalej znalazty si¢: samodzielno$¢, przedsigbior-
Czo$¢, umiejetnos¢ wspolzycia z ludzmi, praktyka zawodowa, umiejgtnosei kie-
Townicze, sktonnos¢ do ryzyka, postawa moralna oraz znajomo$¢ komputera.
~ Badania, oprocz charakterystyki menedzeréw pod wzgledem merytorycznego
Ich przygotowania, pokazuja takze zaangazowanie menedzerdw w proces reorga-
Nizacji przedsigbiorstwa. Wyniki badan dowodza, Ze menedzerowie byli stosun-
kowo mato zaangazowani w proces restrukturyzacji swojej firmy, cho¢ mieli
Swiadomosé koniecznosci przeprowadzania zmian. Propozycje usprawnien byty
mato konkretne i wyrazaly si¢ jedynie w postaci og6lnikowych pomystow'®.

Jak menedzerowie postrzegaja sukces, co jest dla nich wazne i cenne, jakie
Potrzeby widza, ukazuja badania przeprowadzone w roku 1996. Badania te

Sukces kierowniczy

e e <‘~\\\
0beL:.n~i74‘:_~ w latach os;igadzicsiqtych
1. Umiejetno$é podejmowania 59,3% 1. Wiedza fachowa 57,2%
szybkich decyzji
2. Przedsigbiorczosé 542% 2. Umiejetno$é wspblpracy 54,5%
z ludZmi
3. Wiedza specjalistyczna 39,8% 3. Talenty organizatorskie 48,7%
4. Doswiadczenie w zarzadzaniu  38,7% 4. Konsekwencja w dzialaniu, 43,1%
upér
5. Wytrwato$é i konsekwencja 38,1% 5. Elastyczno$¢, sila przebicia 39,6%
w dziataniu

E. Puchata, Menedzerowie o sobie i zarzqdzaniu, ,Manager”, wrzesien 1997.
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dowodza, Ze nastapilo przeszacowanie cech determinujacych sukces menedzera
w porOwnaniu z latami osiemdziesigtymi.

Wspolczesni menedzerowie na plan pierwszy wysuwajg umiejgtnosci podejmo-
wania szybkich decyzji oraz przedsigbiorczo$¢ i inicjatywe, wynikajace z nowego
systemu zarzadzania. Nicktore cechy postrzegane przez polskich menedzerow
pozostaly, jak wiedza fachowa czy konsekwencja w dziataniu. Bardzo istotna,
a zarazem niepokojaca zmiang jest jednak nieuwzglednienie umiejgtnosci
wspolpracy z ludzmi jako cechy gwarantujacej sukces.

Bardzo ciekawie wyglada poréwnanie pogladéw menedzeréw polskich i euro-
pejskich. Wspotczesni polscy menedzerowie cenig sobie glownie wiedzg specjali-
styczna, a menedzerowie europejscy nowy typ wyksztalcenia, okre§lany jako
srenesansowy”, czyli réznorodny, w miejsce waskospecjalistycznego. Ponadto ci
ostatni za najwazniejsze cechy dobrego menedzera uwazaja: bystro$¢, odpowie-
dzialno$¢ za pracownikéw, realizm, niezalezno$¢, umiejetno$é myslenia global-
nego.

Poniewaz kazdy menedzer ma zastgpcg, interesujace jest, na jakie cechy zwraca
uwagg przy jego zatrudnianiu. Polscy menedzerowie za najwazniejsze uznaja
doswiadczenie zawodowe (68,3%), doswiadczenie w zarzadzaniu oraz odpowied-
nie cechy charakteru, takie jak rzetelno$¢ (40,2%), uczciwosé, przedsigbiorczose,
pracowito$¢, odpowiedzialnos¢.

Sukces menedzera, jego pozycje determinuje, oprécz wiedzy i umiejetnosci,
rowniez stopien zaspokojenia potrzeb, ktore decyduja o wiasciwym i profesjonal-
nym wykonywaniu obowigzkéw zawodowych.,

Badania wskazuja'’, ze potrzeby menedzeréw i stopief ich zaspokojenia
ksztaltujg si¢ nast¢pujaco:

— wykonywanie pracy, ktora si¢ lubi 66,9%
— autonomia w dzialaniu 62,0%
— stato$¢ i bezpieczenstwo pracy 61,6%
— Sswiadomo$¢ perspektyw rozwoju firmy 60,8%
— uznanie wérod podwiadnych 59,7%
— rozwijanie wiedzy i umiejetnoséci zawodowych 58,3%

Ogolnie mozna stwierdzié, ze kazdy ze wspotczesnych typéw menedzera, nie-
zaleznie od tego, czy pracuje we wlasnej firmie czy tez jest zatrudniony w jakim$
przedsigbiorstwie, pochlonigty jest mysla o sposobach wybicia si¢ ponad ogot
1 utrzymania na szczycie. Zarowno ambitni mezczyzni, jak i ambitne kobiety
charakteryzuja si¢ zdecydowanym dazeniem do sukcesu. Kazdy menedzer dtugo
i cigzko pracuje na to, by zdoby¢ dla siebie takg pozycje w systemie, w jakim funk-
cjonuje, ktéra pozwoli mu zarzadzaé innymi ludzmi. Gdy ja osiaga, dba o to, aby ja
utrzymac, obroni¢ przed zakusami rywali i czerpa¢ z niej wszelkie korzy$ci. Ponie-

YE, Puchata, Portret polskiego menedzera.
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waz §wiat, w ktérym zyjemy, podlega zawrotnym zmianom, menedzerowie sg bar-
dzo wrazliwi i wyrozumiali wobec réznic etnicznych i kulturowych; tworzac
Miejsca pracy, musza byé otwarci na nowe, zréznicowane procesy, a przede
Wszystkim musza by¢ zaworem bezpieczenstwa migdzy swoja firmg a szersza
Spotecznoécia, tak aby firma byla miejscem pracy, do ktérego przychodzi sig
Z ochota, aby zwigkszy¢ wydajno$¢ i rozwijaé dziatalno$¢ na nowych — globalnych
= rynkach zbytu.

Reasumujac, wspétczesni polscy menedzerowie prezentuja si¢ jako osoby bar-
dzo silne, nicobawiajace si¢ rywalizacji, pewne siebie, dla ktérych najwazniejsza
Jest przedsigbiorczoé i inicjatywa oraz umiejetno$é podejmowania szybkich
decyzji. Negatywnym zjawiskiem jest brak wlasciwych stosunkéw interpersonal-
nych z podwtadnymi, wynikajacy ze ztej komunikacji z zaloga, braku wspo6ipracy
Oraz malego zainteresowania jej rozwojem.

Polski menedzer lat dziewig¢édziesigciu to specjalista w konkretnej dziedzinie
Wiedzy, lecz o matych umiejetnosciach wspolpracy z zatoga, ktérej praca i stosu-
nek do niej bezposrednio przekladaja si¢ na wyniki decydujace o skutecznos$ci
menedzera. Prawdziwym wyzwaniem dla polskich menedzer6w bedzie integracja
z Unig Europejska, gdzie wysoki poziom skuteczno$ci zarzadzania firma decyduje
0 jej trwaniu i rozwoju na silnie konkurencyjnym rynku.

SOCIAL AND PROFESSIONAL ROLE OF A MODERN MANAGER

Summary

The article shows the role and the profile of a Polish manager of the nineties. On the basis of
Numerous and extensive empirical studies, the author presents the potential of the Polish mana-
gerial staff, their knowledge, education, capabilities, intelligence, the sense of justice, decision
Making abilities and self-confidence. Moreover, the offer of jobs for the managers in Poland is
analysed. The author states that modern Polish managers are strong personalities. They do not
fear competition, they have confidence in themselves and entrepreneurship, initiative as well as
ability to make instant decisions are most important for them. A negative phenomenon observed
among managers is the lack of correct interpersonal relations with their subordinates. This
Tesults from poor communicative skills, absence of co-operation and insufficient interest in
€mployees’ development. The Polish manager of the nineties is an expert in a concrete field of
Science and his/her skills to cope with the staff are inadequate. Integration with the European
Union where high effectiveness in corporate management decides about survival and growth on
a highly competitive market is a real challenge for the Polish managers.




