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Abstract:

W zglobalizowanej rzeczywistosci nastgpuje szybki postep cywilizacyjny oraz wzrost
znaczenia procedur mys$lowych, nastawionych na wykrywanie zjawisk zachodzacych w oto-
czeniu i reagowanie na nie. Wymusza to konieczno$¢ ciggtego weryfikowania decyzji i umie-
jetnego dostosowywania ich do zmieniajgcego si¢ otoczenia. W procesie tym istotng role od-
grywaja umiej¢tnosci menedzerow do przetwarzania informacji, analizy posiadanych danych
oraz krytyczno-refleksyjnej oceny wiasnych decyzji oraz podjetych dziatan.

Cel pracy: Celem artykutu jest analiza wynikow badania ankietowego, przeprowadzo-
nego w styczniu 2021 roku na grupie 208 cudzoziemcow, zatrudnionych w przedsiebiorstwach
na terenie wojewodztwa matopolskiego. Badaniu poddano rzeczywistg 1 oczekiwang ocene
cech, umiejetnosci i kompetencji menedzeréw. Weryfikacja otrzymanych badan pozwolita
na wskazanie rozbiezno$ci, pomi¢dzy stanem rzeczywistym, a oczekiwaniami pracownikow
cudzoziemskich. Luka ta stanowi cenng baz¢ danych, co pozwoli kadrze zarzadzajacej na pod-
jecie skutecznych dziatan, dotyczacych wprowadzenia pozgdanych zmian W organizacji i wpty-
na¢ na jej szybszy rozwéj w przysztosci.

Wyniki badan: Wspoélcze$ni menedzerowie traktuja kariere zawodowa w sposob profesjo-
nalny, czego efektem jest osiggniecie sukcesu i satysfakcji w zyciu zawodowym, jak réwniez
przektadanie si¢ tych dziatan na przyszty rozwo6j firm. Punktem wyj$ciowym analizy cech i

kompetencji wspotczesnych menedzeréw jest odniesienie ich do fundamentow zarzadzania,
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stworzonych przez francuskiego inzyniera Henriego Fayola i oparcie ich na pigciu podstawo-
wych elementach: planowaniu, organizowaniu, koordynowaniu, przewodzeniu i kontrolowa-
niu. Znaczenie rol i pozycji menedzerow w organizacji ewoluowaly na przestrzeni lat, ulegajac
licznym przeobrazeniem, co spowodowane byto miedzy innymi: zmianami w postepie tech-
nicznym, technologicznym i informacyjnym. Wspoétczesne role menedzerdw zmieniajg si¢ row-
niez w zwiazku z rdznorodnoscig struktur organizacyjnych.

Metody badawcze: Analiza empiryczna, wsparta zostala przegladem literatury krajowe;j

i zagranicznej.

Stowa kluczowe:

organizacja i zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie menedzerskie, kompetencje mene-

dzerskie, model kompetencji, rozwoj zawodowy

Wstep

Nauka o zarzadzaniu nie definiuje samego poj¢cia ,,menedzer”, natomiast w literaturze
przedmiotu pojawia si¢ pojecie ,,menedzeryzm”. W Encyklopedii organizacji i zarzadzania, po-
jecie to zdefiniowane jest, jako ,,system sprawowania naczelnego kierownictwa w przedsiebior-
stwie kapitalistycznym, przez zawodowego kierownika oraz towarzyszqcg temu systemowi teo-
rie zarzqdzania i ideologie” .

Z kolei w Encyklopedii biznesu, ,,menedzer” zdefiniowany jest, jako osoba realizujaca
funkcje zarzadzania, takie, jak: planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie.
Menedzer postrzegany jest tu, jako ,,zwierzchnik danego zespotu, ktorego rolg jest osiggniecie
przez zespol zatozonych celéow”.? Przy czym cele te wyznaczane s3 odgornie lub formutowane
przez menedzera.

Bazujac na powyzszej definicji, mozna przyjac¢, ze menedzer jest osobg zarzadzajaca
powierzonym jej kapitatem, bedacego wtasnoscig panstwa, czy udzialowcoOw — W przeciwien-
stwie do biznesmendw, angazujacych prywatny kapitat i podejmujacych ryzyko jego utraty w

czasie inwestycji.

! Encyklopedia organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1981, s. 253.
2 Encyklopedia biznesu, Fundacja innowacyjna, Warszawa 1995, s. 513.
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Gléwna rolg menedzera jest ,,osiggniecie przez zespdt zatozonego celu”.® Z rola ta wigze
si¢ posiadanie uprawnien decyzyjnych i kontrolnych, ktére umozliwiaja podporzadkowanie i
uzaleznienie od siebie wykonawcow. Mozna sformutowaé zatem twierdzenie, iz miarg oceny
pracy menedzera jest umiejetnos¢ stymulowania pracy wykonawcow do skutecznej realizacji
wytyczonych celow.

H. Mintzberg wyrdznit rozne role menedzera, zawarte w trzech formach dziatania: in-
terpersonalnej, informacyjnej oraz decyzyjnej.*

W formie interpersonalnej wyr6zniono cztery role menedzerskie:
- wizjoner, wprowadza nowe trendy §wiatowe, kieruje si¢ innowacyjnoscia, strategig i konku-
rencyjnoscia w obszarach zarzadczych obstugiwanej organizacji;
- reprezentant, rola ta wynika z formalnej wtadzy, jaka sprawuje;
- lider, wptywa na otoczenie, odpowiada za prac¢ wykonang przez swoich podwtadnych
- lacznik, komunikuje si¢ ze §wiatem zewnetrznym, podejmujac kontakty poza pionowa hie-
rarchig zwierzchno$ci w organizacji.

W formie informacyjnej wyrdzniono trzy role menedzerskie:
- monitor, nieprzerwanie skanuje otoczenie w poszukiwaniu nowych informacji, wykorzystuje
sie¢ osobistych kontaktows;
- przekaznik, przekazuje cz¢$¢ zdobywanych informacji bezposrednio swoim podwtadnym,
a czasami zwierzchnikom;
- rzecznik, przekazuje pewne informacje na zewnatrz organizacji, umiejetnie zaspokaja po-
trzeby informacyjne przetozonych.

W formie decyzyjnej wyrdzniono pigc rol menedzerskich:
- przedsigbiorca, doskonali podlegta mu jednostke i przystosowuje ja do nowych warunkow,
stale szuka nowych pomystow;
- ratownik, skutecznie reaguje na sytuacje kryzysowe, wykorzystuje swojg wiedze i intuicje, -
dysponent zasobdw, zatwierdza wazne decyzje, dotyczace jednostki, analizuje wptyw jedne;j
decyzji na druga, biorgc pod uwagg strategi¢ organizacji;
- negocjator, swobodnie dysponuje zasobami organizacji, posiada dostep do wszystkich infor-
macji organizacji;
- refleksjonista, angazuje si¢ w tworzenie mentalnych i intuicyjnych obrazéw zarzgdzania,

prowadzi kalkulacje.

3 Encyklopedia organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1981, s. 207.
47. Oleksyn, Sztuka kierowania, Instytut Badan Naukowych Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci im.
B. Jasinskiego w Warszawie, Warszawa 1999, s. 30.
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Wypehianie przez menedzera poszczegdlnych rol nie zalezy wytacznie od cech osobo-
wosciowych, uprawnien, czy stylu kierowania, ale rowniez od kultury narodu, powodujacej
wystepowanie réznic w postawie i mentalno$ci menedzera.® Kultura jest istotnym czynnikiem
wplywajacym na system nadrzednych warto$ci, sposéb zachowywania sie, tolerancje wobec
innych pogladow, status spoteczny, zaangazowanie do realizacji zadan. Cechy narodowe me-
nedzera wplywaja zatem znaczaco na sposob ich funkcjonowania oraz zachowania w organi-
zacji, wypelnianie roli kierowniczej 1 zarzadzaniu organizacja.

Moga by¢ rowniez istotnym czynnikiem w zarzgdzaniu personelem mi¢dzynarodowym.

Przedstawione powyzej role menedzera sg ze sobg $cisle powigzane. Rozerwanie ich,
spowoduje, ze zadania nie zostang zrealizowane w efektywny sposob. Efektywnos¢ pracy me-
nedzera w duzym stopniu zalezy od tego, jak dobrze rozumie on istote wlasnej pracy.® Musi
by¢ zdolny do autorefleksji, aby zdobywa¢ nowe doswiadczenia, ale takze wycigga¢ wnioski
ze swoich blednie podjetych w przesztosci decyzji.

W literaturze przedmiotu poza rolami menedzera, przedstawione zostaly rowniez jego
kompetencje, zaprezentowane w dwodch ujeciach: ogdlnym i szczegdtowym.

Kompetencje w ujeciu ogélnym, rozumiane sg, jako:

- potencjat przyczyniajacy si¢ do osiagniecia okreslonych wynikow;’

- zakres uprawnien, pelnomocnictw, zakres czyjej$ wiedzy, umiejetnosci lub odpowiedzialno-
$ciz®

- wlasciwos¢, zakres uprawnien, pelnomocnictw do realizowania okre§lonego dziatania, zakres
czyjej$ wiedzy, umiejetnosci, odpowiedzialnosci.®

Natomiast kompetencje w ujeciu szczegolowym, rozumiane sg jako:

- 0g6l wiedzy i umiejgtnosei, doswiadczenia, postaw i gotowosci pracownika do dziatania w da-
nych warunkach, w tym takze zdolno$¢ do przystosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warun-

kow: 10

> W. Zaloga, Model kompetencji menedzera w nowoczesnej organizacji, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przy-
rodniczo-Humanistycznego w Siedlcach nr 97, seria: Administracja i Zarzadzanie, Siedlce 2013, s. 451.

6 L. Kieltyka, Rola menedzera we wspolczesnej organizacji, Przeglad organizacji 8/2016, s.5.

”M. Armstrong, Zarzagdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna — Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000,
S. 241.

8 Stownik jezyka polskiego, (red.) M. Szymczak 1978/1981, Wydawnictwo Naukowe PWN, s. 977.

® W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotow obcojezycznych, Wydawnictwo Wiedza Powszechna, War-
szawa 1989, s. 271.

' D. Thierry, C. Sauret, Zatrudnienie i kompetencje w przedsiebiorstwie w procesie zmian, Wydawnictwo
Poltex, Warszawa 1994, s. 6.
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- zdolnosci zawodowe rozwazane w stosunku do zajmowanego stanowiska lub ich mozliwosci w sto-
sunku do innych rodzajéw dziatalno$ci;**

- ustalone zbiory wiedzy i umiejetnosci, typowych zachowan, ktére mozna zastosowaé bez nowego
uczenia sie;?

-wiedza, umiejetnosci, zdolnosci lub cechy osobowosci, ktore bezposrednio wptywaja na prace
danej osoby;

- wykorzystywana na stanowisku pracy wiedza, do§wiadczenie, zdolnosci, konkretne umiejet-
no$ci wymagane w pracy oraz kultura osobista;'*

- wiedza, umiejetno$ci, motywacje, postawy i zachowania pracownikéw;®

- wyksztalcenie 1 umiejetnosci, postawy, zachowania, uprawnienia decyzyjne oraz poczucie
odpowiedzialno$ci obiektywnie potrzebne na stanowisku w celu efektywnego rozwigzywania
zadan.!®

Kompetencje menedzera nalezy odrozni¢ od jego kwalifikacji zawodowych, bowiem
nie sg to terminy rownorzgdne. Kompetencje sa pojgciem znacznie szerszym, niz kwalifikacje
- stanowigce warunek konieczny do otrzymania mozliwos$ci ubiegania si¢ o dane stanowisko.
Zdobyte kompetencje odnoszg si¢ z kolei do praktycznej dziatalno$ci w organizacji, sa na bie-
zaco aktualizowane, podlegajac dynamicznej ewolucji, na skutek zmian zachodzacych w go-
spodarce i codziennym zZyciu cztowieka.!’

Okreslony typ kompetencji uzalezniony jest od szczebla hierarchii kierowniczej, przy-
ktadowo - kompetencje techniczne preferowane sg na najnizszym jej szczeblu. Zakres kompe-
tencji zmniejsza si¢ sukcesywnie wraz z nizszymi poziomami zarzgdzania organizacjg i ade-
kwatnie wzrasta w przeciwnym kierunku. Na kazdym szczeblu hierarchii organizacyjnej wy-
magane s3 kompetencje spoteczne, natomiast od menedzerow wymagany jest najwigkszy za-
kres kompetencji konceptualnych. Wykorzystywane sg one zarowno na poziomie indywidual-

nym, jak i organizacyjnym.

1P, Louard, Kierowanie kompetencjami w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Poltex, Warszawa 1995, s. 228.

12 C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Bilanse do§wiadczen zawodowych, Wydawnictwo Poltex, War-
szawa 1997, s. 19.

13 B. E. Becker, M.A. Huselid, D. Ulrich, Karta wynikow zarzadzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002, s. 162.

14 A, Sajkiewicz, Organizacja proceséw personalnych w firmie, Wydawnictwo Poltex, Warszawa 2001, s. 30.

15 B. Wawrzyniak, Zarzadzanie kapitalem ludzkim a konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa, Wydawnictwo PFPK,
Warszawa 1999, s. 24.

16 A. Ludwiczynski, Szkolenie i rozw6j pracownikow, a sukces firmy, Wydawnictwo PFPK, Warszawa 2000, s. 5.
17 R. Walkowiak, Model kompetencji menedzeréw organizacji samorzadowych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie, Olsztyn 2004.
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Menedzerowie musza posiada¢ wiedze na temat procesow zachodzacych w organizacji
oraz umiejetnos¢ rozumienia ich, aby w sposob skuteczny i efektywny wykorzystywac do-
stepne zasoby. Zatem kompetencje menedzeréw, muszg uwzglednia¢ umiejetnosci definiowa-
nia celow oraz zapewniac ich realizacj¢ na poziomie, ktory zadawala wszystkich uczestnikow
organizacji.*®

Ponizej zaprezentowano krotka charakterystyke poszczegoélnych elementéw kompeten-
cji:1®

- wiedza: powstaje w wyniku kojarzenia, poréwnywania, analizowania informaciji, jej
sktadowe stanowig dominacja, niewyczerpalno$¢, symultaniczno$¢, nieliniowosc;

- umiejetnos$ci: wrodzone lub nabyte zachowanie zwigzane z wykonywaniem zadan,
zrodto umiejetnosci kierowniczych stanowig rzetelna postawa wyksztalcenia, doswiadczenie w
pracy, nabycie i wykorzystywanie podstawowych umiejetnosci kierowniczych;

- doswiadczenie: zdobywane w pracy zawodowej poprzez zmiany petnionych funkcji,
szybka rotacje karier, realizowanie odpowiedzialnych zadan, rywalizacj¢, sukcesy 1 porazki,
obserwacje, treningi; doswiadczenie wptywa na pozostale elementy kompetencji — dzigki do-
$wiadczeniu poznaje si¢ sposoby zdobywania i wykorzystywania wiedzy w praktyce;

- cechy osobowosciowe: stanowig zbior cech psychicznych oraz systemu postaw, prze-
konan, motywow, potrzeb jednostki; wymienia si¢ pig¢ glownych cech osobowosci: ekstrawer-
sje, zyczliwo$¢, sumiennosé, stabilno$¢ emocjonalng, otwarto$¢ na do§wiadczenia;

- postawy i zachowania: ich wyznacznikami sg wiedza, emocje (uczucia), gotowosé
do dzialania.

W teorii literatury istnieje wiele metod identyfikacji kompetencji. Do najczesciej wy-
mienianych i stosowanych w praktyce, zaliczy¢ nalezy: badanie dokumentacji firmy, procedur
zarzadzania zasobami ludzkimi (selekcja, ocena okresowa, szkolenia, wynagrodzenia), indywi-
dualne lub grupowe wywiady, panel ekspercki, obserwacja pracownika w miejscu pracy, an-
kieta.

Przy czym istotne jest, aby projektowanie i identyfikowanie kompetencji, byto $cisle
powiazane z krytyczng $wiadomoscia, pozwalajacg odrdzni¢ uwarunkowania kompetencji, za-
chowania cechujace predyspozycje do posiadania wysokich kompetencji oraz efekty skutecz-

nosci na odpowiednim stanowisku.?°

18 R. Walkowiak, Model kompetencji menedzeréw organizacji samorzadowych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie, Olsztyn 2004, s. 22.
¥jw.s.22.

20 K. Kubik, Menedzer w przedsiebiorstwie przysztosci, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2005, s. 138.
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Modele kompetencyjne tworzone sg na podstawie listy kompetencji. Polegaja one
na wyszczegolnieniu cech, posiadanych przez danego pracownika/menedzera lub cech wyma-
ganych na danym stanowisku pracy oraz okreslenie ich spetnienia, np. w skali od 1 do 5, (gdzie
1 oznacza stabo, a 5 bardzo dobrze). Prawidtowo skonstruowany model kompetencyjny zawiera
zatem informacje o kompetencjach pracownika/menedzera oraz ich poziomie. Dobrze sformu-
towany model cechujg przejrzystos¢, szczegotowoseé i precyzyjne dopasowanie do specyfiki
dziatalnosci organizacji.?

Kolejnym krokiem jest wdrozenie modeli kompetencyjnych w codzienng praktyke or-
ganizacji. Nastgpuje audyt kompetencji, tzn. okreslenie stopnia zbieznosci lub rozbieznosci,
pomigdzy rezultatami rzeczywistymi, a oczekiwaniami. Jesli pojawi si¢ rozbiezno$¢, tzn. zo-
stanie zdiagnozowana tzw. luka kompetencyjna, nalezy wprowadzi¢ dziatania, majgce na celu
jej eliminacje. Ostatnim etapem w zarzadzaniu kompetencjami menedzera jest wdrozenie wia-
Sciwego systemu ratunkowego, majacego na celu rozwoj kompetencji menedzerskich do ocze-
kiwanego poziomu oraz dokonywanie systematycznej kontroli, ktora okres§li skuteczno$¢

wprowadzonych zmian.

Wyniki badan

W celu uzyskania unikatowej wiedzy na temat rzeczywistych i oczekiwanych kompe-
tencji menedzeréw, w styczniu 2021 roku przeprowadzono badanie ankietowe w$rod 208 pra-
cownikow cudzoziemskich, zatrudnionych w przedsiebiorstwach w Matopolsce. Dobor proby
miat charakter losowy, aby wyniki mogty by¢ uogoélnione na zbiorowos¢ calej Polski. Byto to
réwniez mozliwe dzigki jej wystarczajgcej reprezentatywnosci (208 ankiet). Glownym celem
badania byto wylonienie najwazniejszych kompetencji, charakteryzujacych menedzerdéw oraz
poréwnanie ich z modelem oczekiwan pracownikow podlegtych. Ankieta elektroniczna skta-
data sig¢ z 25 prostych pytan i rozestana zostata do respondentdw droga e’mailowa.

Menedzerowie reprezentowali nastepujace branze: budownictwo 43,3%, przemyst
21,6%, ustugi 11,5%, transport 10,1%, handel 5,8%, finanse 2,9%, hotelarstwo 1,4%, przetwor-

stwo 1,4%, pomoc domowa 1,0% i rolnictwo 1,0% , co zostato przedstawione na wykresie 1.

2L T. Oleksyn, Zarzadzanie kompetencjami, teoria i praktyka, Oficyna Wydawnicza, Krakéw 2006, s. 43.
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Wykres 1. Struktura branzowa ankietowanych przedsi¢biorstw

Branze

B budownictwo

B przemyst

m ustugi

H transport

M handel

m finanse
hotelarstwo
przetworstwo

pomoc domowa

 rolnictwo

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

Siedziba firmy znajdowata si¢ najczg¢scie] w miescie powyzej 100 tysiecy mieszkancow
65,9%. 22,1% ankietowanych, jako siedzib¢ firmy wskazato miasto 20 tys. Do 100 tys. miesz-
kancow, 8,7% miasto do 20 tys. mieszkancow, a zaledwie 3,4% wies.

45,2% respondentow zatrudniona byta w matych przedsiebiorstwach, liczacych od 10
do 49 pracownikow, 34,6% w $rednich przedsigbiorstwach, liczacych od 50 do 249 osdb, 18,3%
w mikro przedsigbiorstwach, zatrudniajacych do 9 pracownikéw, a 1,9% w duzych przedsie-
biorstwach, zatrudniajacych powyzej 250 osob.

Zdecydowana wiekszos¢ menedzerow to mezczyzni (76,4%), kobiety stanowity zaled-
wie (23,6%). Najliczniejsza grupg menedzerow (40,4%) stanowity osoby w wieku 41-50 lat,
34,6% w wieku 31-40 lat, 17,3% w wieku 51-60 lat, 4,8% ponizej 30 roku zycia, a 2,9% po-
wyzej 60 roku zycia (patrz tabela 1).

A zatem statystycznie na menedzerow wybierani byli zazwyczaj mezczyzni W $rednim

wieku, powyzej 41 roku zycia. Kobiet na tym stanowisku byto mniej, niz 1/3.
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Tabela 1. Udzial menedzerow w poszczegélnych grupach wiekowych (w %0)

przedzial wiekowy menedzera % udzial w grupie
powyzej 60 lat 2,9
51-60 lat 17,3
41-50 lat 40,4
31-40 lat 34,6
ponizej 30 lat 4,8
Razem 100,0

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

Najczgsciej menedzerowie byli dobrze wyksztatceni. 76% z nich ukonczylo studia wyz-
sze, 18,8% legitymowato si¢ wyksztalceniem $rednim, a 4,3% ukonczyto studia wyzsze plus
studia MBA lub doktorat, natomiast 0,5% posiadato wyksztalcenie zawodowe. 0,5%
ankietowanych nie znato wyksztatcenia swojego menedzera.

Zdecydowana wigkszo$¢ cudzoziemcow, bo az 94,7% uznata przetozonego za osobg
kompetentng na zajmowanym stanowisku, a tylko 5,3% za niekompetentng.

W grupie badanych, 46,6% deklarowato, ze menedzer podnosi swoje kompetencje,
34,1% nie znato odpowiedzi na to pytanie, natomiast 19,2% ankietowanych uwazata, ze mene-
dzer nie szkoli si¢ w zaden dostepny na rynku sposob.

42,2% menedzerow posiadalo staz pracy na obecnym stanowisku powyzej 6 lat, 41,3%
w przedziale 5-6 lat, z kolei 11,2% 3-4 lata, a 5,3% posiadato staz pracy krotszy, niz dwa lata.
Ankietowanych pracownikow cudzoziemskich poproszono takze o okreslenie waznosci funkcji
pelionych przez menedzera, jej wyniki zaprezentowano na wykresie 2. Ponad potowa pracow-
nikow (50,2%) wskazata, ze menedzer pelni funkcj¢ monitorujaca, 46,2 % funkcje przywdd-
cza, a 30,3% funkcj¢ rozdzielajacego zasoby. Najmniej popularne byty funkcje tacznika
(23,6%) oraz reprezentacyjna (12,5%).
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Wykres 2. Jaka rol¢ w Pani/Pana firmie pelni menedzer?
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Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

Analize cech 1 kompetencji wspolczesnych menedzerow odniesiono do fundamentow
zarzadzania, stworzonych przez francuskiego inzyniera Henriego Fayola, tj.: planowanie i po-
dejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, motywowanie i kontrolowanie. Pracowni-

kow poproszono o oceng kazdej z tych pigciu funkcji w skali od 1 do 5 (wykres 3).

Wykres 3. Jaka wedlug Pani/Pana jest wazno$¢ wymienionych funkcji mene-

dzera w kierowaniu zespolem? (1 - 5 od najmniej do najbardziej waznej)

kontrolowanie

motywowanie m1l
m2
przewodzenie
m3
organizowanie ma
m5
planowanie i podejmowanie decyzji
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

Jako najwazniejszg z funkcji, oceniong na maksymalna ilo$¢ punktow, uznano organi-
zowanie (59,13%), planowanie i podejmowanie decyzji (48,5%), motywowanie (16,8%), prze-
wodzenie (12,5%).
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Menedzerowie chetnie dzielili si¢ z podwtadnymi swoja wiedzg i doswiadczeniem, za-
zwyczaj pomagali, kiedy zostali poproszeni o takie wsparcie (wykres 4).
Wykres 4. Jak czesto Pani/Pana przelozony sluzy pomoca podleglym pracownikom?
(1-nigdy, 2-rzadko, 3-czesto, 4-bardzo czesto, 5-zawsze, kiedy jest o to proszony)

M nigdy

M rzadko

I czesto

B bardzo czesto

W zawsze

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

Najliczniejsza grupa respondentdéw, bo az 45% deklarowata, ze otrzymuje czesto po-
moc od swojego menedzera, 28% otrzymywato taka pomoc bardzo czesto, 14% zawsze, kiedy
tego potrzebowata, a 13% rzadko. Nikt z ankietowanych nie zgtosit, aby odmoéwiono mu Kie-
dykolwiek potrzebnego wsparcia.

Pracownicy wskazywali rowniez, ktdre z wymienionych cech, charakteryzowaty ich
przetozonego/menedzera i oceniali poziom ich wazno$ci w skali od 1 do 5 (1-
niedostateczna, 2-staba, 3-dostateczna, 4-dobra, 5-bardzo dobra). Wyboru dokonywano spo-
$rod nastepujacych charakterystyk: asertywno$¢, do§wiadczenie, inteligencja, komunikatyw-
no$¢, kreatywno$¢, odpornos¢ na stres, odpowiedzialnos¢, przedsigbiorczosé¢, sprawiedli-
wos$¢, sumiennosc, talent, uczciwos$¢, wiara w sukces, wiedza, zdolno$ci przywodcze. Na wy-

kresie 5a zestawiono cechy posiadane przez menedzerow.
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Wykres 5 a. Prosze wskazaé, ktore cechy posiada Pani/Pana menedzer i oceni¢ je

w skali od 1-5 (1-niedostateczna, 2-staba, 3-dostateczna, 4-dobra, 5-bardzo dobra)
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

Najczesciej, ankietowani oceniali cechy menedzerow na poziomie dobrym i dosta-
tecznym. Na ocen¢ dobra oceniono kolejno: wiedz¢ i do§wiadczenie (ex aequo 38,46%), od-
powiedzialno$¢ (30,76%), komunikatywno$¢ (29,32%), inteligencje (26,44%), odpornos¢ na
stres (25%), przedsiebiorczo$¢ (21,63%), sprawiedliwosé (17,3%).

Z kolei, cechami charakteryzujacymi menedzerow na poziomie dostatecznym, byty:
do$wiadczenie (32,69%), komunikatywnos¢ (30,28%), odpornos¢ na stres (25,96%), odpo-
wiedzialno$¢ i uczciwosé (ex aequo 18,26%), zdolnosci przywodcze (15,86%).

Na oceng stabg pracownicy ocenili, takie cechy jak: odpornos¢ na stres (15,38%), od-
powiedzialno$¢ (9,13%), asertywno$¢ 1 komunikatywnos¢ (ex aequo 8,17%), kreatywnosé
(7,21%), przedsigbiorczos¢ (6,73%).

Najstabsza z ocen 1 — niedostateczna, przypisana zostata nastepujagcym cechom: talent

(3,36%), wiedza i odporno$¢ na stres (ex aequo 2,4%) i uczciwosc (1,44%).
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Na wykresie 5b przedstawiono cechy, ktore wedtug ankietowanych, powinien posia-

da¢ ich menedzer. Cechy oceniano w skali od 1 do 5.

WyKkres 5 b. Prosze wskazaé, ktore cechy oczekiwane u Pani/Pana menedzera i oceni¢ je

w skali od 1-5 (1-niedostateczna, 2-staba, 3-dostateczna, 4-dobra, 5-bardzo dobra)
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

Wedtug pracownikow, menedzerowie powinni charakteryzowaé si¢ na poziomie bar-
dzo dobrym (ocena 5) takimi cechami, jak: do§wiadczenie (88,46%), wiedza (79,32%), od-
pornos¢ na stres (66,34%), komunikatywnos¢ (64,9%), przedsiebiorczos$¢ (53,84%), uczci-
wos¢  (45,67%), odpowiedzialnos¢ (41,34%), inteligencje (40,86%), sprawiedliwos¢
(30,28%).

Cechami réwnie istotnymi, cho¢ ocenionymi na poziomie 4 — dobrym, byty: asertyw-
nos$¢ (21,15%), sumienno$¢ i wiara w sukces (ex aequo 16,34%), zdolnosci przywddcze
(14,9%), kreatywnos¢ (14,42%), odpowiedzialnos¢ (13,94%), odpornos¢ na stres (12,5%),
przedsiebiorczos¢ (10,09%).
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Cechami mniej istotnymi, z punktu widzenia oceniajgcych (warto$¢ 3 — dostateczna)
okazaty si¢: asertywnos$¢ (4,32%), zdolno$ci przywodcze (2,4%), wiara w sukces (1,44%).

Na wykresie 6 zestawiono najbardziej oczekiwane cechy menedzerow na tle cech rze-
czywistych, ocenionych przez ankietowanych na oceng 5 — bardzo dobrg. Widoczne rozbiez-
nos$ci pomig¢dzy stanem faktycznym, a oczekiwanym stanowig dosy¢ duza luke kompetencyjna.
Z wykresu wynika, ze oczekiwania stawiane menedzerom sg bardzo wysokie i niezaspokojone
nawet w polowie wskazan pracownikéw. Stanowi to podstawe do wdrozenia

w organizacjach programu szkolenia menedzerow, rozwijajac ich umiejetnosci.

Wykres 6. Porownanie cech ocenionych przez ankietowanych na ocene 5 — bardzo dobra

(stan rzeczywisty i oczekiwany)
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

Pomimo tak duzych rozbieznos$ci, pomiedzy rzeczywistymi elementami charakteryzu-
jacymi menedzeréw z Matopolski, a oczekiwanymi, stawianymi im przez pracownikoéw, cu-
dzoziemscy pracownicy pozytywnie wypowiadali si¢ na temat zadowolenia z pracy z mene-
dzerem 1 efektywnoscig jego dziatalnosci.

Na wykresie 7 przedstawiono wyniki badania, dotyczacego poziomu zadowolenia
ze wspotpracy z menedzerem. Wigcej, niz potowa badanych (52%) ocenita wspotprace na po-
ziomie 4 — dobrym, 29% na poziomie 3 — dostatecznym, 14% na poziomie 5 — bardzo dobrym,

4% na poziomie 2- stabym, a 1% na poziomie 1 — niedostatecznym.
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Wykres 7. Prosze okresli¢ poziom zadowolenia ze wspélpracy z menedzerem w skali

od 1 do 5 (1-niedostateczny, 2-staby, 3-dostateczny, 4-dobry, 5-bardzo dobry)
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

Z kolei na wykresie 8 zaprezentowano efektywnos$¢ pracy menedzeréw. Poziom zado-
wolenia ze wspotpracy pracownikéw cudzoziemskich z menadzerami na terenie wojewodztwa
matopolskiego nie jest satysfakcjonujacy. 45% ankietowanych ocenita t¢ wspotprace na pozio-
mie 4 — dobrym, a 38% na poziomie 3 — dostatecznym. Tylko 11% cudzoziemcow byta w petni
zadowolona z tej wspotpracy (5 — bardzo dobry), 6% ocenito t¢ wspotprace na oceng 2 — stabo.
0,5% ankietowanych wystawita ocene¢ 1 — niedostateczna.

W badaniu ankietowym wzigto udziat 208 pracownikow cudzoziemskich pochodzacych
z Ukrainy (86,7%), Gruzji (6,7%), Biatorusi (3,36%), Armenii (1,40) 1 Rosji (1,84%). 84,6%
tych os6b zajmowato stanowiska wykonawcze, 14,4% pracowato na stanowisku specjalisty, a
1% na stanowisku kierowniczym. 69,7% pracownikéw legitymowata si¢ wyksztatceniem za-
wodowym, 23,1% $rednim, 5,8% wyzszym 1 1,4% podstawowym.

Byli to gldwnie mezczyzni (76,9%), kobiety stanowity 23,1%. Respondenci reprezen-
towali wszystkie przedziaty wiekowe: mniej niz 25 lat (1%), 25-30 lat (30,8%), 31-40 lat
(38,5%), 41-50 lat (19,7%) oraz powyzej 50 lat (10,1%).
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Wykres 8. Prosze okresli¢ wydajnosé/efektywnos$¢ pracy swojego menedzera w skali

od 1 do 5 (1-niedostateczna, 2-staba, 3-dostateczna, 4-dobra, 5-bardzo dobra)
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Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego

Byli to zardwno pracownicy z krotkim, jak i dtuzszym stazem zatrudnienia. 3,4% 0s6b
pracowato w firmie dtuzej niz pot, ale krocej, niz dwa lata. W przedziale 3-6 lat zatrudnionych

bylto 40,9% respondentow, w przedziale 7 — 15 lat 34,1%, a powyzej 15 lat 21,6%.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza wykazata, ze ciggle wicle jest jeszcze do zrobienia, jesli chodzi

o proces szkolenia kadry menedzerskiej. Ocena cech kompetencji menedzerskich ukazata duza
luke kompetencyjna, ktora powinna zmobilizowaé¢ do podjecia odpowiednich dziatan wtasci-
cieli firm. Na tle przeprowadzonych badan i ich wynikdw skonstruowano nastepujace wnioski:
1. Rozwoj kadry menedzerskiej powinien by¢ nieodlacznym elementem procesow
szkoleniowych i wptywac na rezultaty przez nig osiggane. Kluczowa rola jest rozwoj
kompetencji, zgodny z procesem uczenia si¢ w dluzszej perspektywie czasowe;j.
Szczegélna uwage nalezy zwraca¢ na rozwoj kompetencji monitorujacych

i przywodczych.
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2. Procesowi temu sprzyjaja nowe obowiazki, ambitne projekty, wyzwania, ale row-
niez ponoszone porazki, ktore ucza korygowac¢ popetnione btedy i motywuja do dal-
szego, efektywniejszego dziatania. Niezwykle istotnym okazuje si¢ nabyte doswiad-
czenie w podejmowaniu decyzji i realizacji biezacych zadan.

3. Wspolczesna organizacja powinna charakteryzowaé si¢ nowoczesno$cig, by¢
zdolng do szybkiego reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu, oraz mie¢ ja-
sno zdefiniowane cele 1 kompetencje menedzerskie.

4. Glowng ideg organizacji i reorganizacji powinno by¢ tworzenie przedsi¢biorstwa
dobrze stuzacego pracownikom, klientom i opartego na jasno wytyczonej wizji

przysztosci. Doswiadczenie, wiedza i odporno$¢ na stres to gtowne cechy jej akto-

row.
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