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POSTRZEGANIE ROL I FUNKCJI MENEDZERA
WE WSPOLCZESNEJ ORGANIZACJI PRZEZ OSOBY
NA STANOWISKACH KIEROWNICZYCH

Streszczenie. W publikacji przedstawiono wyniki badan dotyczacych rdl,
funkcji, kompetencji 1 umiejetnos§ci menedzeréw zatrudnionych w firmach
dziatajacych na terenie wojewodztwa $laskiego. Celem niniejszej publikacji jest
zbadanie, w jaki sposob osoby zatrudnione na stanowiskach kierowniczych
w organizacjach dziatajacych na terenie wojewodztwa S$laskiego postrzegaja
swoje role kierownicze i funkcje przez siebie pelnione. Celem publikacji jest
réwniez zbadanie, jakie kompetencje 1 umiejetnosci sa przez nich postrzegane
jako najistotniejsze w ramach stanowiska 1 organizacji, w ktorej pracuja.

Stowa kluczowe: menedzer, kierownik, role kierownicze, funkcje kierownika,
kompetencje kierownika, umiejetnosci kierownika

THE PERCEPTION OF ROLES AND FUNCTIONS OF MANAGERS
IN THE CONTEMPORARY ORGANIZATION BY PERSONS
ON THE MANAGEMENT POSITIONS

Abstract. The publication presents the results of research on the roles,
functions, competences and skills of managers employed in companies operating
in the Silesian Voivodship. The purpose of this publication is to examine how
people employed in managerial positions in organizations operating in the Silesian
Voivodship perceive their managerial roles and functions. The purpose of the
publication is also to examine what competences and skills they perceive to be the
most important within the stance and organization they work for.

Keywords: manager, managerial roles, managerial functions, managerial
competence, managerial skills
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1. Wstep

Praca kierownika we wspodlczesnych organizacjach jest zlozona. Wymaga si¢ od niego
zarOwno technicznych umiejetnosci zwigzanych z danym stanowiskiem pracy, jak
1 kompetencji ,,mi¢kkich”, pozwalajacych na lepsze komunikowanie si¢ z innymi osobami.
W zalezno$ci od organizacji menedzer petni w niej tez rézne role i inaczej wyglada jego
praca.

Celem niniejszej publikacji jest zbadanie, w jaki sposdb osoby zatrudnione na
stanowiskach kierowniczych w organizacjach dziatajacych na terenie wojewodztwa §laskiego
postrzegaja swoje role kierownicze i funkcje przez siebie petnione. Celem publikacji jest
rowniez zbadanie, jakie kompetencje 1 umiejetnosci sa przez nich postrzegane jako

najistotniejsze w ramach stanowiska i1 organizacji, w ktorej pracuja.

2. Wprowadzenie teoretyczne

Zarzadzanie organizacja jest procesem, za realizacj¢ ktdérego odpowiedzialne sg konkretne
osoby, zwane menedzerami. W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji pojgcia
menedzer. Wedlug klasycznego podejscia, zaproponowanego przez P. Druckera, menedzerem
jest ,,kazdy pracownik umystowy, ktory z tytutu swojego stanowiska lub wiedzy odpowiada
za wklad pracy wptywajacy fizycznie na zdolno$é organizacji do osiagnie¢”!. Wspodlczesnie
jednakze wystepuje wiele innych definicji pojecia menedzera. Syntetyczne zestawienie
wybranych definicji zostato przedstawione w tabeli 1.

Ogot zadan 1 funkcji wykonywanych przez menedzeréw w organizacji czesto nazywa si¢
menedzeryzmem, rozumianym jako ,system sprawowania naczelnego kierownictwa
w przedsiebiorstwie przez zawodowego menedzera wraz z towarzyszaca temu systemowi
teorig zarzadzania oraz ideologia; jest ono charakteryzowane trzema podstawowymi
wlasno$ciami: organizacyjnymi, teoretycznymi i ideologicznymi’?.

! Drucker P.: Menedzer skuteczny. Nowoczesno$¢, Krakow 1994, s. 17-18.

2 Kisielnicki J.: Zarzadzanie. Jak zarzadzaé i by¢ zarzagdzanym. PWN, Warszawa 2008; Bialasiewicz M.: Rola
1 doskonalenie menedzeréow w przedsigbiorstwie zorientowanym na wiedzg¢. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, nr 21, Szczecin 2011; Zukowski P.: Wymiar profesjonalny i osobowosciowy wspotczesnego
menadzera. Wyzsza Szkota Biznesu National-Louis University w Nowym Saczu, 2009; Dzwigot H.:
Menedzerowie przyszlosci a zarzadzanie strategiczne. Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, s. Organizacja
1 Zarzadzanie, nr 70, Gliwice 2014, s. 93-104; Bieniek I.: Interdyscyplinarnos¢ kompetencji spotecznych oraz
znaczenie ich rozwoju w kontekscie pracy menedzera. Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, s. Organizacja
i Zarzadzanie, nr 63a, Gliwice 2012, s. 22-31; Kozubek R.: Innowacje spoleczne odpowiedzialne
a kompetencje migkkie pracownikow przedsigbiorstwa. Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, s. Organizacja
i Zarzadzanie, nr 95, Gliwice 2016, s. 225-236; Katana K.: Innowacje w przedsiebiorstwie w kontek$cie
kompetencji migkkich pracownikow. Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, s. Organizacja i Zarzadzanie,
nr 95, Gliwice 2016, s. 159-173; Kochmanska A.: Kompetencje migkkie w innowacyjnym przedsigbiorstwie.
Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, s. Organizacja i Zarzadzanie, nr 95, Gliwice 2016, s. 189-199; Pacana
A.: Model wdrazania systemu zarzadzania srodowiskowego w matych i $rednich przedsigbiorstwach. Oficyna
Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow 2015.
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Tabela 1

Definicje menedzera wedtug koncepcji réznych autorow

Autor Definicja

,,Menedzer (kierownik) — osoba, ktdra jest odpowiedzialna za funkcjonowanie danej

J. Bendkowski | struktury organizacyjnej, tj. za realizacj¢ jej celow. W zwigzku z tym kierownik jest
(2008) uprawniony do planowania, organizowania i kontrolowania pracy zespotu, ktérym kieruje

oraz do zarzadzania Srodkami, jakimi dysponuje dla realizacji poszczegdlnych zadan”.

,Menedzer to kierownik samodzielnie i tworczo, a jednoczesnie sprawnie i efektywnie —

L. gzzv(&)/g(;ckl w ramach szerokich kompetencji — zarzadzajacy instytucja, czyli wlasnie dyrektor
profesjonalny”.
. ,,Menedzer to osoba posiadajaca kompetencje niezbedne do kierowania organizacja Iub jej
K. Kubik . s . . 1 . o
(2008) cze;‘siq oraz zespolem pracownikow, z ktorymi wspdlnie pracuje na sukces firmy i kazdego
z nich”.
. | ,Menedzer oznacza osob¢ zatrudniong na stanowisku kierowniczym, posiadajaca
B. Nogalski el . .o . . . SR
(2001) wielostronng wiedzg 1 umiejetnosci, niezbedne do kierowania organizacjami w warunkach

niepewnosci i statej zmiennos$ci otoczenia, w ktérym te organizacje dzialaja”.

Zrédto: Bendkowski J., Bendkowski J.: Praktyczne zarzadzanie organizacjami. Kompetencje mene-
dzerskie. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2011; Nogalski B., Sniadecki I.:
Umiejetnosci menedzerskie w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Oficyna Wydawnicza Osrodka
Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2001; Bartkowiak P., Niewiadomski P.: Menedzer
a kierownik w organizacji, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, nr 48, Szczecin
2011, s. 28-29.

Menedzerow dzieli si¢ ze wzgledu na rdzne kryteria. Najczgsdciej ich podzialu dokonuje
si¢ na podstawie szczebla zarzadzania oraz obszaru dziatalno$ci organizacji. Pod wzgledem
szczebli zarzadzania wyrdznia si¢:

e menedzerow pierwszej linii (najnizszego szczebla) — osoby nadzorujace dziatalno$é
pracownikoOw szeregowych, sg oni czesto nazywani nadzorcami, kierownikami,
szefami lub brygadzistami, stanowig najnizszy poziom zarzadczy przedsigbiorstwa,
ich dziatalno$¢ podlega pod menedzerow $redniego szczebla,

e menedzerowie S$redniego szczebla — kierownicy zakladu, szefowie wydzialow,
kierownicy eksploatacji, realizuja oni taktyczne zatozenia strategii przedsigbiorstwa,
odpowiadaja najczesciej za kontrole jakosci, zarzadzanie zapasami, kontakt
z kooperantami, s3 przetozonymi dla menedzerow pierwszej linii 1 jednocze$nie
podlegaja pod menedzerow najwyzszego szczebla,

e menedzerowie najwyzszego szczebla — prezesi, wiceprezesi, naczelni dyrektorzy,
odpowiadajag za tworzenie strategii organizacji oraz nadzorowanie jej realizacji,
a takze podejmowanie kluczowych decyzji; ich funkcjg jest takze reprezentowanie
podmiotu na zewnatrz>.

Funkcje pelnione przez menedzeréw utozsamiane sg najczesciej ze sktadowymi procesu

zarzadzania, tj. planowaniem, organizowaniem, motywowaniem oraz kontrolowaniem.
W literaturze przedmiotu istnieje jednak wiele koncepcji uymujacych te zagadnienie w sposob

bardziej szczegotowy. Wedhug koncepcji H. Fayola do funkcji menedzeréw zaliczy¢ mozna®:

3 Griffin R.W.: Podstawy zarzadzania organizacjami. PWN, Warszawa 2017.
4 Kuc B., Zemigata M.: Menedzer nowych czasow. Najlepsze metody i narzedzia zarzadzania. Helion, Gliwice
2010, s. 67-68.
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e funkcje techniczne — wytwarzanie dobr i1 ustug,

e funkcje handlowe — kupowanie surowcow 1 potproduktow oraz sprzedawanie

produktéw gotowych,

e funkcje finansowe — pozyskiwanie i uzywanie zasobéw finansowych,

e funkcje ochronne — strzezenie pracownikow,

e funkcje rachunkowe — rejestrowanie zmian w majatku organizacji, obliczanie kosztow,

przychodow, zyskoéw, zobowigzan, sporzadzanie raportoéw finansowych,

e funkcje kierownicze — planowanie, organizowanie, koordynowanie, kontrolowanie,

rozkazywanie.

Na podstawie funkcji kierowniczych mozliwe jest wyr6znienie pewnych specyficznych
r6l, jakie w organizacji petnia menedzerowie®. Obserwacje zachowan i funkcji petnionych
przez kadre kierownicza dokonane przez H. Mintzberga pozwolity na wyrdznienie dziesigciu
podstawowych, klasycznych rol menedzerskich, mozliwych do przyporzadkowania do jedne;j
z trzech kategorii: interpersonalnej, informacyjnej oraz decyzyjnej. Podzial ten zaprezento-
wano w tabeli 2.

Tabela 2

Role kierownicze wedlug H. Mintzberga

Kategoria Rola Przykladowe dzialania

reprezentuje firme¢ na zewnatrz, np. na konferencjach, bierze udziat

w spotkaniach z mediami, partnerami i klientami,

Interpersonalna Przywddca przewodzi grupie pracowniczej, kieruje, motywuje, ocenia,

koordynuje dziatania zachodzace wewnatrz grup pracowniczych, prowadzi

Reprezentant

Eacznik reklame 1 public relations, posredniczy w zawieraniu umow,
Obserwator $ledzi trendy i spra\')vozdania'branZow'e', a tak_Ze poczynania konkurentéw
w celu uzyskania biezacych informacji o zmianach na rynku,
Propagator groma'dzi oraz wysyla informacje wewnatrz organizacji oraz analizuje
Informacyjna uzysklwa'lne dane zwrotne, — — - - -
Rzecznik prowadzi roZmMowy ze spec; alistami i grupami zawodowymi, reprezentuje
cala firme lub jej poszczegdlny wydziat,
Przedsighiorca zachgca do podejmowania przez pracownikow inicjatywy oraz

przedstawiania wlasnych pomystow produktow i ulepszen,

Przeciwdziatajacy | analizuje organizacje pod katem wewnetrznych konfliktow i sprzecznosci
zaktoceniom | oraz stara si¢ im zapobiegac i je rozwigzywac

opracowuje strategie odnoszace si¢ do zuzycia srodkow trwatych oraz

zasobow finansowych, biorac pod uwage oplacalno$¢ przedsigwzige

i ponoszone koszty,

negocjuje kontrakty z dostawcami, klientami, zwiazkami zawodowymi,

Negocjator urzedami, ustala warunki kontraktow, sposob ich egzekwowania oraz

zasady rozwigzywania ewentualnych konfliktow.

Zrédlo: Zakrzewska-Bielawska A.F.: Podstawy zarzadzania. Teoria i éwiczenia. Oficyna a Wolters

Kluwer business, Warszawa 2012.

Dysponent
Decyzyjna Zasobow

5 Musiot-Urbafnczyk A.: Wymagania kompetencyjne stawiane kierownikowi projektu w organizacji

inteligentnej. Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, s. Organizacja i Zarzadzanie, nr 89, Gliwice 2016,
s. 325-337; Wolniak R.: Wymiary kulturowe polskich organizacji a doskonalenie zarzadzania jakoscig.
CeDeWu, Warszawa 2012; Wolniak R.: Projakosciowa typologia kultur organizacyjnych. ,Przeglad
Organizacji”, nr 3, 2013; Wolniak R.: Czynniki kulturowe w polskich organizacjach. ,,Przeglad Organizacji”,
nr 11,2011, s. 18-21.
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Interpersonalne role kierownikéw zwigzane sa przede wszystkim z nawigzywaniem
1 utrzymaniem kontaktéw miedzyludzkich. Kontakt ten moze dotyczy¢ nie tylko pod-
wiladnych, ale takze catego otoczenia organizacji, np. klientow, partnerow, inwestoréw oraz
mediow.

Role informacyjne zorientowane sa na przetwarzanie informacji oraz odpowiednie
przetwarzanie ich przeptywem. Informacje sg podstawa do podejmowania wszelkich decyzji
wewnatrz przedsigbiorstwa, dlatego tworzony przez menedzerow system informacyjny ma
szczegblne znaczenie dla funkcjonowania organizacji.

Role decyzyjne odnosza si¢ do wyboru pewnych opcji zachowan sposréd wielu
dostepnych mozliwosci. Odpowiedzialni za to menedzerowie zobowigzani sg do doktadnej
analizy zasadnos$ci poszczego6lnych dziatan oraz rozstrzygania wszelkich powstaltych w tym
procesie sporéw i konfliktow®.

Pelnienie funkcji menedzera wymaga od osoby posiadania wielu specyficznych
umiejetnosci. Ich nabywanie odbywa sie¢ zazwyczaj w dwoch etapach: ksztalcenia
teoretycznego oraz wtasciwej pracy.

Umiejetno$ci menedzerdw dzieli si¢ czesto na cztery grupy’:

e umiejetnosci techniczne — dotyczace zrozumienia sposobdw wykonywania danej

pracy, np. projektowe, obstugi programéw komputerowych, badawcze, produkcyjne,

e umiejetnosci interpersonalne (spoleczne) — zwigzane z nawigzywaniem i utrzymaniem
odpowiednich kontaktow miedzyludzkich, zwtaszcza na linii przetozony-pracownik,
oraz wobec klientow, partneréw, a takze inwestorow,

e umiejetnosci koncepcyjne — zdolnosci kreatywnego myslenia, tworzenia nowych
rozwigzan oraz rozwigzywania problemow,

e umiejetnosci diagnostyczne 1 analityczne — zdolno$ci do wilasciwej oceny stanu
zastanego, podejmowania odpowiednich reakcji oraz przewidywania ich skutkow.

Do sprawnej pracy kierowniczej menedzerowie powinni posiada¢ wszystkie powyzsze

umiejetnosci. Wynika to z faktu, ze zadania zarzadcze maja najcze$ciej charakter ztozony,

wymagajacy kompleksowego podejscia i jednoczesnego wykorzystania wielu zdolnosci.

6 Zakrzewska-Bielawska A.F.: Podstawy zarzadzania. Teoria i ¢wiczenia. Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2012; Olechnowicz-Czubinska M.: Style kierowania menedzeréw na przyktadzie firmy
pozyczkowej Partner Pozyczki Sp. z 0.0. Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej, s. Organizacja i Zarza-
dzanie, nr 62, Poznan 2014; Stolarska D.: Umiejetnos¢ wywierania wptywu na ludzi jako kluczowa
kompetencja wspotczesnego menedzera i przywodcy — studium teoretyczno-empiryczne. Seria Ekonomia
i Zarzadzanie, nr 4, 2012; Scibisz A., Scibisz J.: Motywacja i style kierowania, jako wyznaczniki efektywnego
zarzadzania zasobami ludzkimi. Studia i Materiaty Wydziatu Zarzadzania i Administracji Uniwersytetu Jana
Kochanowskiego w Kielcach, nr 1(17), 2013; Witaszek Z.: Rozwoj kompetencji menedzerskich przestanka
sukcesu organizacji. Zeszyty Naukowe Akademii Marynarki Wojennej, nr 52, 2011.

7 Griffin R.W.: Podstawy zarzadzania..., op.cit., s. 52-55.
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3. Charakterystyka badan

W celu okreslenia roli pelnionej przez menedzer6w w organizacjach przeprowadzono
badania na grupie 70 oséb pracujacych na stanowiskach kierowniczych w organizacjach
dziatajacych na terenie wojewddztwa S$laskiego. Badania zostaty dokonane przy
wykorzystaniu kwestionariusza ankietowego. Wigkszos¢ badanych stanowili menedzerowie
sredniego szczebla (44,1%), nastepnie menedzerowie pierwszej linii (29,4%), natomiast
trzecia grupa to menedzerowie wyzszego szczebla, ktorych w badanej grupie byto 26,5%.

Wigkszos¢ ankietowanych osob petnigcych kierownicze stanowiska charakteryzowata sig¢
umiarkowanie dtugim stazem pracy — od 4 do 10 lat (37,4%), sporg grupe stanowili rOwniez
ci menedzerowie, ktorzy pracuja jeszcze krocej, odpowiednio 1-3 lata (30,4% badanych) oraz
ponizej 1 roku (15,9). Odzwierciedla to niestabilno$¢ stanowisk kierowniczych we
wspotczesnych firmach, na ktoérych to stanowiskach nastepuje szybka rotacja oséb je
sprawujacych. Powyzej 11, a ponizej 15 lat zajmuje swe stanowisko 8,7% badanych,

natomiast powyzej 15 lat 7,2% badanych.

4. Wyniki i ich dyskusja

Kazdy kierownik, jak napisano na ten temat we wczesniejszej czgsci publikacji, odgrywa
w organizacji zestaw pewnych rol. W klasycznym (przedstawionym) podziale wymienia si¢
najczesciej 10 rol kierowniczych podzielonych na trzy gltowne kategorie. W ankiecie
poproszono kierownikdw o okreslenie roli, jaka pelnig w badanej organizacji. W pytaniu
mozna bylo zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz, z tego powodu podane na rysunku
wartosci procentowe nie sumuja si¢ do 100%.

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze rolg petniona najczesciej przez ankietowanych
menedzerow jest dysponent zasobow — stwierdzito tak 47,8% ankietowanych. Menedzerowie
w swe] pracy rozdzielaja zasoby organizacji (finansowe, rzeczowe, ludzkie oraz
informacyjne) pomiedzy jej pracownikow. Dokonuja na przyktad podziatu $rodkéw pracy
pomiedzy swoich podwladnych, przydzielaja im rdéznego rodzaju S$rodki finansowe,
rozdzielajg prace poszczegdlnym pracownikom. Jest to typowa rola kierownika w organizacji,
zwlaszcza w zakresie nizszego 1 $redniego szczebla. Na kolejnym miejscu znalazta si¢ rola
negocjatora. Kierownicy musza bowiem rowniez prowadzi¢ réznego rodzaju negocjacje
zarowno z klientami, jak i z partnerami biznesowymi czy samymi pracownikami firmy. Jest to
bardzo wazny element pracy wspodlczesnego menedzera, gdyz wskazywato go 36,2%
badanych kierownikéw. Obie znajdujace si¢ na pierwszych miejscach role zalicza si¢ do

grupy rol decyzyjnych, trzecia rola decyzyjna — przeciwdzialajacy zaktéceniom — uplasowata
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si¢ na sidodmym miejscu (wskazywato ja 27% badanych o0sob). Na podstawie badan mozna
wiec stwierdzi¢, ze najczescie] wystepujaca grupa roél menedzera jest grupa rél decyzyjnych,
dotyczgca wybierania z réznych mozliwych zachowan najlepszych, najbardziej korzystnych

dla danej organizacji opcji.

Dysponent zasobSw || 47,80%
Negocjator | 36,20%
Przedsiebiorca |[IIE] 33,30%
Przywddca 33,30%
Obserwator | 31,90%
tacznik (] 31,90%
Przeciwdziatajgcy zaktéceniom 27,50%
Rzecznik 27,50%
Propagador | 27,50%
Reprezentant I 27,50%

Zadna z powyzszych 4,30%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

Rys. 1. Role petnione w organizacji przez badanych menedzerow
Zrédto: Opracowanie na podstawie: Hubert P.: Rola menedzera we wspotczesnych organizacjach.
Praca napisana pod kierunkiem naukowym R. Wolniaka, Katowice 2016.

Warto zwrdci¢ uwagg, ze takie postrzeganie roli pelnionej przez menedzera jest zgodne
z tym, na co zwracali uwage autorzy cytowanych wczes$niej definicji menedzera. Na przyktad
J. Bendkowski pisat w niej, ze: ,kierownik ... jest uprawniony do ... organizowania
1 kontrolowania pracy ... do zarzadzania $rodkami, jakimi dysponuje dla realizacji
poszczegblnych zadan™. Jest to w duzej mierze zgodne z zakresem roli decyzyjne;.

W  przypadku pozostatych dwodch kategorii rél  kierowniczych (interpersonalna
1 informacyjna) mozna stwierdzi¢, ze sa one roéwnie wazne. W przypadku kategorii
interpersonalnej rol¢ reprezentanta petni 37,5% badanych, role tacznika 31,9%, natomiast role
przywddcey 33,3%. Dla kategorii informacyjnej role obserwatora petni 31,9% ankietowanych,
propagatora 37,5%, rzecznika 37,5%, natomiast przedsigbiorcy 33,3%.

Warto zwrdci¢ uwagg, ze ankietowani wybrali (poza niewielka grupa wskazujaca zadnag
z powyzszych — 4,7% badanych) wszystkie role kierownicze, dajac im podobne ilo$ci
wskazan. W przedziale od 27,5% do 33,3% ankietowanych wskazujacych na pehlienie danej
roli znalazto si¢ osiem z badanych dziesieciu rdol kierowniczych. Wskazuje to, ze rola

kierownika w organizacji wymaga wielu réznych umiejetnosci wynikajacych z faktu,
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iz zaleznie od tego, w jakiej organizacji bg¢dzie on pracowat i na jakim stanowisku
kierowniczym, moze musie¢ petni¢ inne role kierownicze. Poniewaz, jak wczesniej zwrocono
uwage, staz na stanowiskach kierowniczych jest stosunkowo krotki, przechodzac na inne
stanowisko, lub do innego przedsigbiorstwa, dana osoba musi potrafi¢ wypehic inne role,
ktére sa na danym stanowisku wymagane. Z tego powodu menedzer musi by¢ osobg
elastyczng, potrafigca dobrze przystosowac si¢ do réznych warunkéw pracy i prowadzenia
dziatalnosci biznesowe;.

Nastgpnie w badaniach okreslono funkcje dominujace w dziatalno$ci danego menedzera
(rysunek 2). Okazuje si¢, ze najczgsciej petionymi funkcjami sa klasyczne funkcje
wynikajace z definicji menedzera — na pierwszym miejscu znajduje si¢ funkcja kontrola,
na ktorg wskazywato 60,3% ankietowanych kierownikdw, natomiast na drugim miejscu
funkcja organizacyjna — 54,4% ankietowanych. Kolejna, ale wciaz istotng funkcja jest funkcja
planistyczna, na ktorej pelnienie wskazuje 42,6% badanych menedzeréw. Mniej istotne,
zdaniem ankietowanych, w ich codziennej dzialalnos$ci zarzadczej jest pelnienie funkcji

rozkazodawczych, na ktore wskazywato 26,5% ankietowanych.

Funkcje rozkazodawcze 26,50%

Funkcje planistyczne 42,60%

Funkcje organizacyjne 54,40%

Funkcje kontrolne 60,30%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

Rys. 2. Funkcje petnione w organizacji badanych menedzeréw
Zrédto: Opracowanie na podstawie: Hubert P.: Rola menedzera we wspotczesnych organizacjach.
Praca napisana pod kierunkiem naukowym R. Wolniaka, Katowice 2016.

W badaniach dokonano rowniez analizy kompetencji, jakie sg zdaniem badanych oséb
pelnigcych funkcje kierownicze najbardziej potrzebne w ramach sprawowania przez nich
funkcji kierowniczych. Postuzono si¢ w tym przypadku klasycznym podziatem kompetencji
na: diagnostyczne i analityczne, techniczne, spoleczne oraz koncepcyjne (rysunek 3).
Z przeprowadzonych badan wynika, ze na pierwszym miejscu ankietowani wskazywali

kompetencje diagnostyczne i analityczne. Pozostate grupy kompetencji uzyskaly znacznie



Postrzeganie rdl i funkcji menedzera we wspodtczesne;... 139

mniejsze wyniki, odpowiednio: kompetencje techniczne 19,7%, kompetencje spoteczne
18,3%, natomiast kompetencje koncepcyjne 16,9%.

Niski odsetek wskazan na kompetencje koncepcyjne wynika z faktu, iz wigkszos¢
badanych menedzeréw byla kierownikami nizszego i $redniego szczebla, podczas gdy

kompetencje koncepcyjne sg najbardziej potrzebne menedzerom wyzszego szczebla.

Kompetencje koncepcyjne 16,90%

Kompetencje spoteczne 18,30%

11

Kompetencje techniczne 19,70%

Kompetencje diagnostyczne i analityczne ,10%

Rys. 3. Kompetencje potrzebne w wypetnianiu obowigzkéw kierowniczych
Zrédto: Opracowanie na podstawie: Hubert P.: Rola menedzera we wspotczesnych organizacjach.
Praca napisana pod kierunkiem naukowym R. Wolniaka, Katowice 2016.

W ostatnim etapie badan zapytano respondentdw na temat umiej¢tnosci kierowniczych,
jakie sg najbardziej cenione w organizacji ich zatrudniajgcej. Wyniki zostaly zaprezentowane
na rysunku 4. Wyniki nie sumujg si¢ do 100%, poniewaz ankietowani mogli wybra¢
jednoczesnie kilka umiejetnosci. Ponownie, wyniki potwierdzaja duza potrzebe
uniwersalno$ci na stanowisku menedzera. Za potrzebne uznano bardzo duza liczbe réznych
kompetencji, zaréwno zaliczanych do grupy kompetencji migkkich, jak 1 kompetencji
twardych. W zaleznosci od konkretnej organizacji 1 szczebla, na ktérym pracuje dany
menedzer, wskazania mocno si¢ roznity i razem obejmowaly pelne spektrum umiejetnosci.

Analizujac dane przedstawione na rysunku 4, warto zwrdci¢ uwage, ze najwyzej byty
oceniane kompetencje migkkie, takie jak np.: komunikatywnos$¢ 59,4 ankietowanych,
nastawienie na rozwdj 53,6%, kreatywnos¢ 52,9%, nastawienie na pracg¢ zespotowa 46,4%.
Wynika to z faktu, ze sa one bardziej uniwersalne od kompetencji ,,twardych”. Konkretne
»twarde” umiejetnosci sg rozne na roznych stanowiskach, natomiast umiejetnosci ,,migkkie”
sg bardziej uniwersalne 1 wskazywali je kierownicy zatrudnieni na odmiennych stanowiskach,
w roznego rodzaju organizacjach, stad wynika ich przewaga w ankiecie. Nie mozna jednak

deprecjonowaé kompetencji ,,twardych”, gdyz na kazdym stanowisku potrzebne sg konkretne,
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zwigzane z nim umiejetnosci i wiedza, bez ktorej nie mozna petni¢ danej funkcji. Dopiero jej
polaczenie z umiejetnosciami ,,miekkimi” daje pozytywne i najlepsze efekty.

Wynika z tego konieczno$¢ szerokiego, interdyscyplinarnego ksztalcenia przysztych
menedzerdw, poniewaz sg im potrzebne zaréwno konkretne ,,twarde” umiejetnosci zwigzane
ze stanowiskiem pracy, dziatem, w ktorym pracuja i branza, w ktérej funkcjonuje dana
organizacja, jak 1 umiejetnosci ,,migkkie”, ktore sa uniwersalne i przydatne niezaleznie od

branzy 1 dziatu, w ktorym pracuje kierownik.

Komunikatywnos¢ 59,40%

Budowanie marki [ 53,60%

Nastawienie na rozwoj
Kreatywnosc

Nastawienie na prace zespotowg
Sprawnos¢ poruszania sie na rynku
Zorientowanie na klienta
Eksponowanie zalet organizacji

Specjalistyczna wiedza

I 53,6

| | | | |
I 52,9

I 16,40%

I A4

I 34

I 33,1

90%
39,10%
80%

0%

50%

0%

I 24

I 20,30%

_I 13,00%
T

Umiejetnosc pracy indywidualnej 60%
Umiejetnos¢ obrony strategii organizacji

Utozsamianie sie z organizacjg 18,80%
Umiejetnosci kierunkowe 18,80%

Koncepyjnosc

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

Rys. 4. Umiegjetnosci potrzebne w wypelnianiu obowiazkéw kierowniczych
Zrodto: Hubert P.: Rola menedzera we wspolczesnych organizacjach. Praca napisana pod kierunkiem
naukowym R. Wolniaka, Katowice 2016.

5. Podsumowanie

Przeprowadzone badania potwierdzily przekonanie o uniwersalnosci pracy kierownika,
w ktorej potrzebne sg liczne kompetencje i umiejgtnosci, mocno roéznigce si¢ w zaleznosci od
stanowiska 1 specyfiki danej organizacji. Wynika z tego réwniez konieczno$¢ szerokiego,

interdyscyplinarnego ksztatcenia przysztych menedzerow.
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Badani kierownicy najczeSciej w swej pracy petnig role zaliczane do grupy roél
decyzyjnych, a mianowicie: dysponent zasobow (47,08% ankietowanych) oraz negocjator
(36,2% ankietowanych). Badani menedzerowie najczeSciej pelnia w swych organizacjach
funkcje kontrolne (60,32 ankietowanych) oraz organizacyjne (54,4% ankietowanych).
Wykorzystywane sa przez nich najczesciej kompetencje diagnostyczne 1 analityczne
(45,1% ankietowanych). Jako najwazniejsze umiej¢tnosci potrzebne w zakresie wypelniania
umiejetnosci  kierowniczych wskazywali  komunikatywnos$¢ (95,94% ankietowanych),
budowanie marki (53,6% ankietowanych) oraz nastawienie na rozw6j (53,6%

ankietowanych).
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