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1. Cechy wspotczesnego kierownika naczelnego
szczebla

We wspoiczesnych organizacjach coraz ¢ks rolg odgrywaj
menederowie (kierownicy), na ktorych spoczywa zadanieorzenia sukcesu
przedsgbiorstwa. Nauka o zagdzaniu nie precyzuje jednak jednoznacznieqaj
meneder, ani nie okrda wymaga stawianych temu zawodowi. P. F. Drucker
uwaza, ze menederem jest kady pracownik umystowy, ktory z tytutu swego
stanowiska lub wiedzy odpowiada za wkiad pracy walgcy fizycznie na
zdolng¢ organizacji do oggnie¢. Jego zadaniem jest formutowanie celéw,
ustalanie standardéw i oktenie wktadu pracy J. Penc zwraca jednak uwaga
pewne atrybuty, ktore moa przypis& temu pogciu, takie jak wysokie
kompetencje, silne nastawienie na efektysén@racy i wkiad wnoszony do
organizacji. Ma@na zatem powiedzée ze meneder to osoba posiadga
odpowiedny wiedz i umiejgtnosci praktyczne niezlmine do zargdzania
organizacjami i kierowania pracinnych ludzi w sposob odpowiedzialny,
kompetentny i efektywrly Jak stwierdza P.F. Drucker — mepedto osoba od,
ktorej “oczekuje s przede wszystkine doprowadzi do zrobienia tego co rigle
A to po prostu oznaczae oczekuje siod niego skuteczioi”>.

Prag menederow rozpatruje ginajcz:sciej przez pryzmatealizowanych
funkcji kierowniczych, wsrdéd ktérych mana wyr&ni¢ dwie grupy: funkcje
wewretrzne, zwijzane z dziatalnieia kierownicz w ramach zespotu oraz funkcje
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zewrgtrzne, zwihzane z zadaniami petnionymi przez kierownika pozspaterfi

A.K. Kozminski zwraca uwag ze przedsibiorstwem zargdza swoista ekipa,

zespot hdz druzyna, ktérej przewodzi naczelny szef. W ramacha@h@go procesu

zaradzania realizy oni r&norodne decyzje zegdcze, obejmujce medzy
innymi:

— ustalenie strategii firmy oraz planowanie daata

— ustalanie zakresu, przedmiotu i metod kontroli,

— decydowanie o przebiegu proceséw w przguisistwie,

— organizowanie, czyli grupowaniem zasobOw oraz astalrelacji mgdzy nimi,

— kierowanie i przewodzenie zachowaniami ludzKimi

W literaturze zwraca siuwag, iz kierowanie zespotami pracowniczymi
wymaga znacznej aktywso i przedsgbiorczaci w dziataniu, co prowadzi do
przekonania, ze praca kierownicza zwzana jest ze specyficznymi
predyspozycjami osobowoiowymi, talentem i kwalifikacjami zawodowymi.

Praca kierownicza charakteryzuje ¢ siprzy tym znaczp ztozonaicCia

wykonywanych czynmgi, zmienndcia ich przebiegu i trudrigia

zaprogramowanfa W literaturze prezentowanes satem réznorodne profile
kompetencji, ktrymi powinni cechowasie wspéiczéni menederowie.

Jak wskazuje Edgar H. Schein, angmi cechami ktorymi powinni
legitymowat” si¢ menederowie XXI powinny by®:

— niezwykle wysoki poziom percepcji i zrozumieniaa#apcej rzeczywistéci i
samych siebie,

- wysoki poziom motywacji umdiwiajacy im aktywry partycypag w
uciazliwym procesie uczenia ii zmian, zwaywszy szczegolnie na coraz
tagodniejsze podzialy graniczne, w ktérych poczymieywigzania stanie gi
trudne do zdefiniowania,

- wielka sita emocjonalna, niegthnha dla stawienia czota niepokojom wiasnym i
innych w miag jak uczenie si i procesy przemian gola coraz bardziej
narzucaty stykycia,

— nowe umiegtnosci analizy przestanek kulturowych, identyfikacjcty zalaen,
ktore maj racg bytu i tych, ktére funkcjongj niewtaciwie oraz analizy
procesdéw rozwijajcych kultue organizacji pracy,

® Lachiewicz S. (red.), Organizacja pracy kierowsjcAVydawnictwo Absolwent, +é&d
1994, s. 10.

" Kozminski A., Piotrowski W. (red.), Zagzizanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 133.

8 Lachiewicz S. (red.), Organizacja pracy kierowsjcAVydawnictwo Absolwent, t6d
1994, s. 8.

° Schein E. H., Przywédztwo a kultura organizaciji][Wesselbein F., Goldsmith M.,
Beckhard R. (red.), Lider przys#m, Business Press, Warszawa 1997, s. 89.
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- che¢ i umietnos¢ angaowania innych i pozyskiwania ich aktywnego udziatu,
gdyz zadania wymagage rozwgzania lgda zbyt zta&vone a informacje zbyt
rozprzestrzenione, aby liderzy mogli sobie z niemhgskutecznie radj

— che¢ i umiejtnos¢ dzielenia si wkadz i uprawnieniami do kontroli zgodnie z
wiedzs i umiegtnosciami ludzi, tj. pozwalaniem i zaebaniem do
przejmowania we wiasneae odpowiedzialrii przywddczej we wszystkich
przejawach dziatania organizacji.

Chris Prahalad uwa natomiast,ze kady wspoiczesny meneedr, aby
skutecznie zagdza organizaci powinien posiada nastpujace umiegtnosci i
cechy osobowé
1. Umiejetnos¢ myslenia systemowegowspéiczesnemu mensgtowi hieodzowna

bedzie umiegtnos¢ myslenia koncepcyjnego i systemowego pozvegkaj na
dostrzeganie zaréwno zwkéw midzy poszczegolnymi elementami, jak rownie
na wybieganie myjg w przyszid¢ i ogarnianie cakei problemu. Menetger
przyszigci musi mi€ zdoln@¢é syntezy informacji o strategicznym, jak i
drugorzdnym znaczeniu,atzenia umigjtnosci analitycznych z wiasnintuicja
oraz wywaania interesu prywatnego i spotecznego.

2. Umiejetnosé¢ dziatania w  wielokulturowym otoczeniu globalizacja
zargdzania spowoduje konieczsto  myslenia  w kategoriach
miedzykulturowych i uwzgldniania faktuze w innych kulturach niekoniecznie
podzielane s te same wartwi, w ktérych cztowiek zostaje wychowany. W
dazeniu do umigjtnosci dziatania w wielokulturowym otoczeniu pomocnge s
znajomac¢ jezykOw oraz zainteresowania histprireligia innych kultur.

3. Gotowoé¢ do ustawicznej nauki menederowie przysziéci musz miet stah
gotowa¢ przyjmowania nowych idei, technologii, praktyk godarczych i zataen
kulturowych. Okres ,starzeniagsiposiadanej wiedzy jest niepokop krotki, w
zwiagzku z czym menegrowie musz poszukiwé mazliwosci nieustannej nauki.

4. Pozytywne cechy osobowsci i wysokie standardy zachowa: na
menederach  spoczywa  obowdek ustalenia wymaganych przez
przedsgbiorstwo standardow wado i zachowa i sa oni zobowazani do
stawiania sobie w tym zakresie jeszczezswych wymaga Stawanie si
».doskonalszym” zwjzane jest z dogbng znajomdcia przedsibiorstwa i jego
obszaru dziatania, adeniem do jak najlepsze] wydajw i poswigcenia w
pracy, odpowiedzialriwia za swoje dzialania, wihwoscia na sprawy
migdzyludzkie i médzykulturowe problemy oraz wspieraniem i pobudzanie
rozwoju wspotpracownikow.

W tabeli 1 przedstawiono prélzestawienia najwaiejszych zachowsa
umiejetnosci i cech, ktére powinny cechowavspotczesnego menigta.

1% prahalad C.K., Rola menggtéw nowej ery na konkurencyjnym rynku [w:] Hessstb
F., Goldsmith M., Beckhard R. (red.), Organizacjaypzidci, Business Pres, Warszawa
1998, s. 191 — 192.
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Tabela 1.Katalog zachow umieftnosci oraz cech ktére powinny cechotva
wspotczesnego mensseta

Pozadane zachowania gi menederéw

inicjatywa — wprowadzanie nowych pomystow i sposelutziatania,
innowacyjnaé¢ — otwartéé na zmiany i sklonrig do ich kreowania oraz implementacj
stymulowanie wydajrii — ustalanie norm wydajdo i motywowanie podwtadnych d
ich oshgania,

doskonalenie organizacji — oktanie i rozdziat zada doskonalenie organizacji pra
i produkcji, optymalizowanie logistyki,

doskonalenie komunikacji — przekazywanie informagpdwladnym i usprawnian
systemu przeptywu informaciji gdzy nimi a sob,

podkreilanie uznania — rozdzielanie pochwal, nagrdd i kprawiedliwe wynagradzan,
pracownikéw i pobudzanie ich do rozwoju,

reprezentowanie zespotu — popieranie i obrona zawgch intereséw podwiadnyc
dbanie o ich godrig i wlasciwe traktowanie,

organizowanie wspotpracy — pozyskiwanie i zapeweiesobie wspotpracy wszystki
0sob, ktére mog odegré wazna role w realizacji wlasnej wizji )ale uwzglniajacej
interesy pracownikow),

zapewnienie kontroli — poréwnywanie tego, co zastalealizowane z tym, co zostz

zaplanowane i okétanie przyczyn, dla ktérych olslene zadania nie zostaty

zrealizowane.

h

o

Umiejetnosci pozadane u menederéw

umiejtne rozwizywanie probleméw i podejmowanie decyzji,

umiejtne kierowanie wkasnym czasem i organizowanie véggracy,

wiasciwa ocena samego siebie i swoich mocnych stréabogci,

rozumienie procesOw zachagtgych w przedsbiorstwie i otaczajcym jeswiecie,
osobiste zaangawanie i przyjmowanie odpowiedzial§es,

umiejetnos¢ analitycznego mifenia, zdolné¢ do myélenia strategicznego

i wielowymiarowego,

zdolnai¢ do szybkiego zawierania znajofeg empatia, zdolni przekonywania,
wrazliwos¢ na ludzkie problemy (umiginosci interpersonalne),

okreslanie celéw doktadnych, wymiernych i ggalnych, formutowanie ich
wyczerpugco i realnie;

kierowanie ludmi na zasadzie wymagania, wspomaganiakzaiia,

utrzymywanie kontaktow ze wspoétpracownikami, byaieartym i przyjmowanie
otwartcci,

delegowanie uprawnie powierzanie pracownikom prawa do podejmowanigyziec
i rozliczanie ich z ogganych wynikéw,

utrwalanie norm wydajriei i motywowanie podwiadnych do lepszej pracy,
przekazywanie informacji podwladnym i organizowapizeptywu m¢dzy nimi,
obmyélenie i przygotowanie usprawiiav pracy firmy, pobudzanie pracownikéw do

dyskutowania pomystow oraz wspétdziatania w poszakiiu optymalnych decyzji,
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Umiejetnosci pozadane u menederow

— dokonywanie okresowej oceny sprawcigoracownikéw, mobilizowanie ich do
podnoszenia kwalifikacji i stwarzania alisvosci awansu,

— [w artykule btednie — dwa razy — wydrukowano poniszy wykaz umiegtnoscil:

- umiejetne rozwizywanie probleméw i podejmowanie decyzji,

— umiejtne kierowanie wkasnym czasem i organizowanie Vv@psracy,

— wiasciwa ocena samego siebie i swoich mocnych stréabici,

— rozumienie procesow zachagych w przedsbiorstwie i otaczajcym jeswiecie,

— osobiste zaangawanie i przyjmowanie odpowiedzialéu,

— umiejetnos¢ analitycznego milenia, zdolné¢ do myélenia strategicznego
i wielowymiarowego,

— zdolna¢ do szybkiego zawierania znajofog empatia, zdoln@ przekonywania,
wrazliwos¢ na ludzkie problemy (umiejnaosci interpersonalne),

- okreslanie celéw doktadnych, wymiernych i agalnych, formutowanie ich
wyczerpugco i realnie,

— kierowanie ludmi na zasadzie wymagania, wspomaganiagzaimia,

- utrzymywanie kontaktow ze wspotpracownikami, byai@artym i przyjmowanie
otwartcci,

— delegowanie uprawnie powierzanie pracownikom prawa do podejmowanig/ziec
i rozliczanie ich z ogganych wynikow,

— utrwalanie norm wydajriei i motywowanie podwtadnych do lepszej pracy,

— przekazywanie informacji podwladnym i organizowamizeptywu mé¢dzy nimi,

- obmyslenie i przygotowanie usprawriev pracy firmy, pobudzanie pracownikéw do
dyskutowania pomystow oraz wspotdziatania w poszakiiu optymalnych decyzji,

— dokonywanie okresowej oceny spraweigoracownikéw, mobilizowanie ich do
podnoszenia kwalifikacji i stwarzania mligvos$ci awansu.

Pozytywne cechy kierownikéw.

— wiasciwosci psychiczne, takie jak inteligencja, inteligenejaocjonalna, przytoms{é
umystu, elokwencja, oryginal&é, poczucie wtasnej warfoi, silna potrzeba kierowan
i osiggania sukcesu,

— sposob realizacji zadaw tym umiegtnosé¢ (wytrwatosé) dazenia do wytyczonego celu
dynamika, inicjatywa, zaangawanie, gotow& do mobilizacji, zdoIln& do dziatania
pod naciskami zevetrznymi i utrzymywanie sprawioi w sytuacjach petnych nagi

- fatwos¢ kontaktowania iz ludzmi, zdoInG¢ przystosowania sido nowych sytuacji,
uczciwai¢ postpowania z pracownikami i partnerami, poczucie humor

— takie cechy charakteru, jak rzetedppoczucie wtasnej wargoi, umiegtnosé
przeprowadzania wiasnego zdania, zaufanie do ssalniego, asertywid, twarda
empatia, gzenie do doskonatgi (bycia coraz lepszym menastem).

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: Penc Juk8zskutecznego zajdzania,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 236 — 237.
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Wielu specjalistow zauwa, iz przyszi@¢ przyniesiezdecydowany wzrost
wymagan stawianych menederom. W zwigzku z tym formutuj oni r&ne cechy,
ktorych wymaga bedg od nich nowe (,odchudzone”) organizacje. Amendia
firma doradztwa personalnego Korn and Ferry, na stavde bada
przeprowadzonych w grupie okoto 1500 amefidkach, japaskich i europejskich
menederdw o najwyszych kwalifikacjach, uwea, ze czolowi menezkrowie
przyszigci musz by¢ przede wszystkim entuzjastami (92% wskgzgowinni
inspirowa (91%), dodawé otuchy (89%), b§ otwarci i kreatywni (88%) oraz
dawa przyktad etycznego pagtowania. Zdaniem jej ekspertow idealnym szefem
roku 2000 kdzie kosmopolita zéwietnym wyksztatceniem ogoinym, tolerancyjny
wobec ranych kultur, pierwszokgdny w pracy zespotowej, 0 niezahym
sposobie mélenia™.

Charakter i zakres umigpaosci, petnionych przez mengerbw w
organizacji i poza mi ksztattuje s jednak w zalenosci od r&norodnych
czynnikbw warunkujcych charakter pracy kierowniczej. $Wd takich
wyznacznikbw okréla sk najczsciej szczebel organizacyjny, na ktérym
wystepuje dane stanowisko kierownicze oraz fugkabszar ktérym menedr
zajmuje s} w organizacji’. W odniesieniu do szczebli organizacyjnych weyia
sie menederow wyszego (naczelnego)sredniego oraz umszego szczebla
zaradzania. Do grupy menederéw naczelnego szczeblgtop management)
zalicza st najczisciej cztonkow zargdu przedsibiorstwa, jednak w niektérych
wiekszych i zl@onych organizacjach, o rozbudowanych strukturach
organizacyjnych (np. strukturach sektorowych, dywialnych) do tej kategorii
zaliczana jest rowniedyrekcja zaktadow, fili czy oddziatéw przesiorstwa®,
Wydaje st rowniez, iz profil pozadanych kompetencji mensetow mae by
zréznicowany take w zalenosci od relacji wystpujacych pomédzy sfep
wlasndgci i zarzdzania w przedgbiorstwie.

2. Wiasnai¢ i zarzadzanie w spotkach kapitatowych

Rozwdj prywatnej formy wiasroi w gospodarkach rynkowych, ktorej
podstawowym przejawemgsspoétki kapitatowe prowadzi do #dorodnych
skutkbw dla systemu organizacji i zagzania we wspoiczesnych
przedsgbiorstwach. Szybki pogb techniczny i potrzeba finansowania

' Ogger G., Zera w garniturach, WPSB, Krakéw 199252.

12 70b. np. Stoner J.A.F, Freeman R.E., Gilbert DKRerowanie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 31-32, Griffin R.WPpdstawy zawmlzania
organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawd12®&. 45-49.

13 pPenc J., Zardzanie dla przysziei, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakow 1998, s. 81.
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kosztownych inwestycji spowodowaly tu koniecghoodefcia od wiasnéci
jednoosobowej w stren wlkasndci wielopodmiotowej (oséb fizycznych i
prawnych), co daje nitiwo$¢ znacznego zasilenia kapitalowego przeuisrstwa,
a jednoczénie ogranicza skalryzyka jednoosobowego wéeiciela.

Proces ten jest gtdvanprzyczyry powstawania na szerpkskak spotek
kapitatowych, lbdacych wtasnécia wielu wiascicieli (inwestoréw — udziatowcow
badz akcjonariuszy). Wzrost liczebsm spétek kapitatowych oraz skali
zaangaowania ra@norodnych udzialowcow i akcjonariuszy w strukturach
wlasnaciowych tych spoélek vaize sk z istoty kwesth rozdziatlu wilasndci i
nadzoru od procesu zargdzania. Rozproszeni wkxiciele nie mog bowiem
zaradza samodzielnie spokw sposob sprawny i stadztevraz z rozwojem
spotek kapitatowych wyspuje konieczn& zatrudniania profesjonalnych
menederow do prowadzenia dziatakkwh gospodarczej, w imieniu i na rzecz
wiascicieli. Duzy wptyw na ten proces wywart tad wyrazny wzrost ztiGgonasci i
stopnia trudnéci procesow zarglzania oraz ich oddziatywania na efektywho
funkcjonowania jednostek gospodarczych.

Ze wzgkdu na stosunek menegtow do powierzanych i zegdzanych przez
nich zasobow mma podziek ich zatem na ,entrepreneuréw” oraz
Lintrapreneuréw**. Entrepreneur to menedzer-przedsiebiorca, ktory zaklada
firme i kieruje ng na wiasny rachunek i ryzyko finansowe. W tym pijiu
nastpuje wkc pohkczenie funkcji widcicielskich i menegkerskich w
przedstbiorstwie. Intrapreneur natomiast to menedier najemny, ktoéry posiada
zdolncici, wykazuje st duzg inicjatywg i pomystowdcia w dziataniu, ktore
nakierowuje jednak na rozwoj firmy niecdacej jego wiasngria. W tym
przypadku wysipuje rozdziat funkcji wigcicielskich od menegrskich w
przedstbiorstwie. W odniesieniu do obu tych grupywa sk powszechnie nazwy
.meneder’, jednak w literaturze zaobserwoiva mozna  okrdlanie
Lentrepreneuréw” jako biznesmenoéw, przetgrcow, ydz inwestorow”.

Analizujac problem rozdzialu wilaskoi od zaradzania w spoétkach
kapitalowych mana wyr@ni¢ trzy kombinacje w zakresie identyfikacja¢kzenia
badz rozdziatu) funkcji widcicielskich i menegkerskich: petn identyfikacp
funkcji wiascicielskich i menegerskich, czsciowa identyfikacg wilasngci i
zaradzania oraz pedn odrebngs¢ tych dwoch sfer w przeddiiorstwie. Ich
uwarunkowania zostaty przedstawione w tabeli 2.

* penc J., Decyzje menmmskie — 0 sztuce zamzania, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2001, s. 69.

5 zob. np. Nogalski B.,Sniadecki J., Umiejtnoici menederskie w zargdzaniu
przedsgbiorstwem, Oficyna Wydawnicza OPO, Bydgoszcz 2@014- 19.

249



Zrodio: Matejun M., Szczepazyk M., Profil kompetencji menedréw naczelnego szczebla

w spotkach kapitatowych,

[w:] Wainski

T. (red.), Meneikr XXI wieku,

Wydawnictwo Uczelniane Politechniki Koszegkiej, Koszalin 2005, s. 243-259.

Tabela 2. Podstawowe relacje pogaizy funkcjami wigcicielskimi i menederskimi w

spotkach kapitatowych

Przyktady rozwigzan

Lp. Typ relaciji szczegGlowych Cechy charakterystyczne
1 |Pelna Np. jednoosobowa | Wiasciciel-meneder sam podejmuje
identyfikacja whasngg i wigkszai¢ decyzji strategicznych i
funkcji jednoosobowy zagd | operacyjnych oraz nadaje ton procesq
wiascicielskich | lub kilku wiascicieli w spéice.
i menederskich | bedacych jednoczénie

cztonkami zarzdu.

2 | Czsciowa
identyfikacja

Np. wieloosobowa
wiasna¢ przy czym
niektérzy wigciciele
s3 jednoczénie
cztonkami zargdu.

Wspdlnicy nie biogcy udziatu w
zarzdzaniu sprawuj kontrok nad
dziatalndcia. Nierbwnomierne
zaangaowanie w sprawy dziataldoi
moze by tu przyczym pewnych nagi
i konfliktéw.

3 | Petna odybnasé
whasnaci od
zarzgdzania

Np. rozproszona
struktura wlasngi i
w petni kontraktowy

Rozwigzanie wywotuje
niebezpieczistwo przesuricia kontroli
nad spotk w strore zawodowych

zarzd. menederdéw i dziatanie zasdu

Sprzeczne z oczekiwaniami inwestorow.

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie: LachievBczMatejun M., Zakres i skutki
identyfikacji funkcji wiacicielskich i menegerskich w spo%kach Z ograniczpn
odpowiedzialnécia, [w:] Rudolf S. (red.), Ekonomiczne i spoteczneolgemy nadzoru
korporacyjnego, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiegddz 2004, s. 507-509.

Rozdziat funkcji wildcicielskich od operatywnego kierowania figni
profesjonalizacja zagglzania rodg szereg konsekwenciji dla systemu sprawowania
wiadzy i zaradzania w spotkach kapitatowych. L. Haber wskazujgygym, iz
obie kategorie menedrow r&nia si¢ zasadniczo pod wzglem predyspozycji
psychicznych. W zafmosci od struktury osobowmi menederowie dzied sie
bowiem na tych, ktérzy pragnzaradza® witasry firma i tych, ktorzy mag
pracodawcow. Wydaje s, ze zatem sytuacja w zakresigienia ldz rozdziatu
funkcji wtascicielskich od menegerskich w przedsbiorstwie mae mie rowniez
wptyw na profil kompetencji 0séb zaidzapcych spotlg.

® Haber L. H., Management. Zarys zftzania mat firma, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakéw 1998, s. 74.
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3. Wyniki badan empirycznych

W 2003 roku w Instytucie Zagdzania Politechniki todzkiej pogto
wstgpne badania ankietowe na temat ksztattowanjareiacji pomedzy sfen
whasndgci i zarzdzania w spotkach kapitatowych. Podstawowym celadabbyta
analiza ksztaltu i kierunkow relacji zachadgch pomédzy wiacicielami
(udziatowcami i akcjonariuszami), a kadrarzdzapca w spotkach kapitatowych
oraz uzyskanie opinii kadry kierowniczej #zego szczebla na temat wptywu tych
relacji na sprawn@ zarzdzania przedsgbiorstwem, sytuaej zawodovy i profil
kompetencji kierownictwa, a tak na efektywn& funkcjonowania i rozwoj tych
spotek. W niniejszym artykule zaprezentowano wybgila na podstawie ktérych
podgto proke okreslenia najwaniejszych cech, jakimi powinien charakteryzéwa
sie wspotczesny kierownik naczelnego szczebtalaty czlonkiem zargdu spoiki
kapitatowej.

Zastosowanym nagdziem badawczym byt obszerny kwestionariusz
ankietowy, ktory przekazano drpgpocztowg lub elektronicza do okoto 500
spoétek kapitatowych zlokalizowanych na terenie wa@dztwa dolnélgskiego,
t6dzkiego, matopolskiego, mazowieckiego, pomorsjeg slaskiego,
wielkopolskiego oraz zachodniopomorskiego, przynecayickszai¢ spotek posiada
swojg siedzile w wojewddztwie tddzkim (47%) oraz w wojewodztwdgskim
(12%). Respondentami ankiety byli prezesi oraz riabwie zarzdu badanych
spotek kapitatowych. Uzyskano zwrot 58 kwestionseiy z czego do ostatecznego
opracowania zakwalifikowano 43 prawidtowo wypetréamkiety.

Badania ohjly kadre kierownicz naczelnego szczebla w 43 spotkach
kapitatowych, w tym 17 spotkach z ograniczolmdpowiedzialnécia (40%
respondentéw) oraz 26 spotkach akcyjnych (60% md@atdéw). Wrod
analizowanych przeddiiorstw dominug spotki zajmujce sé dziatalngciag
ustugovs (47%) oraz handlogv (23%). Pozostat czs¢ stanowy firmy
produkcyjne i budowlane. Analiza wiekb@ przedsibiorstw, dokonana na
podstawie wielkéci zatrudnienia wskazujez iieksza¢ spotek to podmioty mate,
zatrudniagce do 49 oséb (40% przeelsiorstw), 35% firm zatrudnia do 249 osdb,
a due przedsibiorstwa stanowj 21% proby. W badanej prébie spoétki akcyjae s
przedstbiorstwami zdecydowanie wkszymi, bowiem po 35% z nich to firmy
dwe oraz sérednie podmioty. W przypadku spoélek z ograniegzon
odpowiedzialnécia, 63% charakteryzowatogshatomiast matym zatrudnieniem, a
37% podmiotow - to spotisiredniej wielkdci.

W wiekszaici badanych spoétek (72%) cztonkowie zata g jednoczénie
wspolnikami/akcjonariuszami przegiorstwa. Identyfikacja funkcji
wiascicielskich i menegerskich jest przy tym zdecydowanie silniejsza wilsapch
mniejszych. W podmiotach zatrudnjeych wiecej pracownikdw mzna zauway¢
wiekszy zakres petnej oglincsci wiasndci od zaradzania, co przedstawiono w
tabeli 3.
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Tabela 3.ldentyfikacja funkcji widcicielskich i menegerskich w analizowanych spétkach

Liczebna¢ Identyfikacja funkciji Rozdziat wlasnéci od
zatrudnienia wiascicielskich i menegerskich zarzdzania

do 49 os6b 76% 24%
od 50 do 249 73% 27%
powyzej 249 56% 44%

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie lhada

Pelna odtbncs¢ whlasnagci od zarzdzania umgliwia zachowanie
klarownych relacji w ukladzie wtaskb - zaradzanie. Mae jednak wywotywé
szereg konsekwencji i zagmeh wihasciwych dla spotek kapitatowych o
rozproszonej wilasrsoi, takich jak nieporozumienia w sferze dysponowani
majgtkiem spétki dla celéw osobistych, czy na przykladknice w zakresie
ksztattowania kierunkow rozwoju spotki. Ocena zastwanego rozwizania w
zakresie identyfikacji funkcji wiicielskie] i menederskiej dokonana przez
respondentdw jest uzal@ona od warunkow pamngych w tym zakresie w danym
przedsgbiorstwie. Menederowie lgdacy jednoczénie wiacicielami w wigkszaci
(71%) twierda, ze jest to korzystne dla procesu zg@izania spotk z uwagi na
integracg interesu wigciciela i menedera. Najemni kierownicy nie ¢dacy
wiascicielami twierda natomiast w wikszaci (73%), ze rozdziat wlkasnéei od
zargdzania w tym przypadku nie ma ¢ekszego znaczenia dla sprawoio
zarzdzania spotk

W ankiecie respondenci zostali poproszeni o wskazara podstawie
zaproponowanego kataloggakimi cechami powinien charakteryzowa& sie
wspotczesny kierownik naczelnego szczeblalczionek zarzdu spotki).
Poszczegdlne cechy podlegaty ocenie od 1 (oznaxzzechy jako malo znagzej)
do 5 (oznaczenie cechy jako bardzo istotnej w praepedera). Zaproponowany
w ankiecie profil kompetencji obejmowat 11 cechr&ignikow, wsréd ktorych
wymienione zostaly cechy zg@ane zarbwno z umignosciami merytorycznymi,
przedst¢biorczaicia i aktywndicig, jak rownie: z etyly menedersly, pewndcia
siebie czy dokbr intuicjy w dziataniu. Respondentom ustioviono rowniez
wskazanie wiasnych cech, istotnych z ich punktuzemia w pracy kierowniczej,
jednak badani menedrowie nie skorzystali z tej mlwosci.

Sredng site wskaza dla poszczegOlnych cech, jakimi powinien
charakteryzowasi¢c wspotczesny kierownik naczelnego szczebla przedisits na
rysunku 1.

W opinii respondentéw najwiaiejszy cecly wspolczesnego kierownika
naczelnego szczebla, czionka zdw spotki kapitatowej powinna by
przedsigbiorczos¢ i samodzieln@é dziatania (srednia sita wskazania 4,64).
Zardzanie nowoczesnym przeelsiorstvem wymaga bowiem mengddw
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odwaznych, zmierzajcych ku lepszej organizacji, wprowadgajch zmiany, a
nawet zmian poszukagych, potraficych szybko reagowana ich pojawienie i
oraz wykorzystywé je jako sposobrigi do podejmowania nawet ryzykownych
dziatar'’. Przedsibiorczai¢ oznacza przejmowanie inicjatywy, podejmowanie
nowego dziatania pod wplywem wiasnego impulsu lompstu, a take zdolngé
ponoszenia przy tym ryzyka. Jest to gotéévdo rozpoczynania i kontynuaciji nie
wyprobowanych jeszcze projektéw, do rozpoznawaniawykorzystywania
pojawiapcych s¢ szans oraz do egjania czegd wartagciowego, w sytuacji gdy
inni tkwia jeszcze w rutyn®®. Respondenci zwrécili réwnie uwag na
konieczné¢ profesjonalizmu w zarmdzaniu oraz wykorzystywaniu
nowoczesnej wiedzy menerskiej (Srednia sita wskazania 4,59). Na wysokim
miejscu w ocenie mengeréw znalazty si rowniez takie cechy jakumiejetnosé
mobilizacji w sytuacjach kryzysowych (srednia sita wskazania 4,54) dla
przedsgbiorstwa orazxheé do uczenia g i otwartosé na nowe idee {rednia sita
wskazania 4,54), co zwdane jest z ukierunkowaniem na rozwdéj wiasny
kierownika. Powysze wyniki wskazuy na konieczn& posiadania przez
menederow dobrego przygotowania do funkcjonowania w zmyeh warunkach
otoczenia oraz cej aktywndci i odwagi we wprowadzaniu nowych rozzan.
Istotna wydaje sirowniez swiadomac¢ i potrzeba profesjonalnego przygotowania
I nowoczesnej wiedzy w zakresie zgdzania przedgbiorstwem.

" Penc J, Przeddiiorstwo w burzliwym otoczeniu. @& 1, Wydawnictwo OPO,
Bydgoszcz 2002, s. 113.

18 Tokarski S., Kierowanie luani, Wydawnictwa Uczelniane Baltyckiej \ifszej Szkoty
Humanistycznej, Koszalin 1998, s. 59-60.
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Przedsiebiorczo$¢ i samodzelno$¢ dziatania 4 654
Profesjonalizm w zarzadzaniu i wykorzystanie nowoczesnej 459
wiedzy menedzerskiej 5
o I ) 454
Umiejetno$ ¢ mobilizacji w sytuacjach kryzys owych ol
Chec uczenia sig i otwarto$¢ na nowe idee 4.54
(ukierunkowanie na rozwéj wtasny) 5
rebn . 4,45
Etyka menedzerska i przestrzeganie norm moralnych 5
Umiejetnos$¢ korzystania zwcze$niejszych doswiadczen 4,22
Tworzenie odpowiedniej atmosfery pracy w firmie 4,19 5
Elastycznos¢ i zdolnos¢ do poszukiwania kompromisu 3,98
Pewnos¢ siebie i konsekwencje w dziataniu %93
Dobra intuicja i szcze$cie w biznesie #ﬂ 3,69
Skutecznos ¢ dziatania niezaleznie od zastosowanych % 3,19
metod i $rodkéw | : : ! 3
T T T T
0 1 2 3 4 5 6
‘D Dominanta @ Srednia sita wskazan ‘

Rysunek 1. Najwazniejsze cechy, jakimi powinien charakteryz@wsic wspotczesny
kierownik naczelnego szczebla, w opinii respondenté
Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw hada

Respondenci wysoko ocenili rowniegkoniecznéé przestrzegania norm
moralnych i postepowanie zgodne z etyk menedeerska (srednia sita wskazania
4,45). Taka postawa jest zgodna z nowoczdsmcepcy prowadzenia biznesu,
zgodnie z ktag dla wspoéiczesnego menmaa nie mae by obogtne, jakie §
motywy i intencje oraz skutki prowadzonej przezgoieziatalngci®.

Z drugiej strony, menegrowie nie przywizuja jednak zbyt diej wagi do
zdolncici poszukiwania kompromisowych rozwizan ($rednia sita wskazania
3,98), co mee by zwigzane z di#ym poczuciem odpowiedzialdc i
samodzielnéci dziatania. Brak elastyczéa w rozwigzywaniu problemow mie
prowadz¢ jednak do autokratyzmu w dziatania, cozm@owodowa zmniejszanie
motywacji pracownikéw, tym bardziege respondenci nie przygdujg rowniez
zbyt duwej wagi dotworzenia odpowiedniej atmosfery w przedsibiorstwie

9 penc J., Decyzje menegiskie — o sztuce zamdzania, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2001, s. 97.
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srednia sita wskazania 4,.19). Prawdopodobnie zadaoi jednak zostato
powierzone kierownikom ngzych szczebli, ktérzy majwickszy kontakt z
pracownikami bezpwednio wykonawczymi.

Stosunkowo nisko oceniona zostata rownigpewndé¢ siebie i
konsekwencja w dzialaniu frednia sita wskazania 3,93). Zmienne warunki
prowadzenia biznesu oraz zémas¢ proceséw zargizania i pracy kierowniczej
powodup konieczné¢ elastycznego podejmowania dziatai decyzji w
przedsgbiorstwie. Wydaje i ze respondenci zdgjsobie spraw z ograniczé
schematycznego dziatania w tych obszarach i oczekdj siebie i swoich
wspotpracownikéw wysokiej elastycziw. W swietle uzyskanych wynikow
naleey podkrélic zatem, # meneder powinien by osoly kreatywn,
charakteryzujca si¢ twérczymi zachowaniami. Nie wolno mu przedw&ze
przegdzat problemu, szufladkowago oraz zajmowa schematycznych, z géry
upatrzonych pozycji. W wypetnianiu funkcji kierovezych wane jest
wykorzystywanie wyobrai, co ma §cisty zwiazek ze zdolnéciami
przedsgbiorczymi, twérczymi i kreatywniaia®.

Badania menegrowie nie lica rowniez na dobra intuicje i szczscie w
biznesie (srednia sita wskazania 3,59). W nowoczesnej rzecayai
gospodarczej nie ma miejsca na to by liczylko na szcescie. W procesie
podejmowania decyzji lepiej sukorzyst@& z wczgniejszych déwiadczeé (srednia
sita wskazania 4,22). Respondenci nagpi ocenili jednak konieczié
skutecznego dziatania niezalmie od zastosowanych metod isrodkow
dziatania (srednia sita wskazania 3,19). W aspekcie ptsgych rozwaan i
dazenia do przedsbiorczaci i kreatywndci w zaradzaniu wydaje si to
uzasadnione. Takpostaw mazna rownie uzasadnia swiadomdcia potrzeby
przestrzegania etyki menagskiej i norm moralnych.

Na podstawie otrzymanych wynikéw pettj analiz réznic w pazadanym
profilu kompetencji okrdanym przez menegrow naczelnego szczebla w
zalenosci od rozdzialu funkcji wiécicielskich i menegerskich  w
przedstbiorstwie. Wyniki odpowiedzi udzielone przez menedw-wigcicieli
oraz najemnych mengerOw zostaly przedstawione na rysunku 2.

Na podstawie uzyskanych wynikbw pm@a zauway¢é, iz najemni
menederowie wykazuj i oczekuy wiekszego profesjonalizmu w zargdzaniu i
wykorzystania nowoczesne] wiedzy menadrskiej (sita wskaza najemnych
menederow 4,67, wobec 4,55 mensdow-wigciciel), a take wiekszej
sklonnosci do uczenia s i rozwoju wiasnego (sita wskaza najemnych
menederow 4,83, wobec 4,41 men@idow-wiacicieli). Jest to prawdopodobnie
zwigzane z konieczrigia rozwijania umiegtnosci i profesjonalnej wiedzy,
niezkxdnej do prowadzenia przegliorstwa oraz uzyskiwania wynikow, ktore
beda satysfakcjonowawtascicieli, co warunkuje dalsze zatrudnienie mermedw

2 Wachowiak P., Profesjonalny mered, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2001, s. 18.
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na stanowisku. Wydajegsiprzy tym,ze menederowie najemni bardziej dkap
wizerunek profesjonalisty ,w swoim fachu”. W siszym stopni & oni rowniez
sktonni korzysta¢ z wczdniejszych daéwiadczen oraz mobilizowaé sie w
sytuacjach kryzysowych Najemni menezkrowie § tez nieco bardziej pewni
siebie i konsekwentni w dziataniu.

Menederowie-witaciciele w wikszym stopniu natomiast zwragajwag
na czynniki zwazane zprzestrzeganiem etyki menegerskiej i norm moralnych
(sita wskaza najemnych menegrow 4,25, wobec 4,53 mensiow-wigcicieli)
oraz tworzeniem odpowiedniej atmosfery w przedsbiorstwie (sita wskaza
najemnych menegréw 4,08, wobec 4,23 meneddw-wigcicieli). Wydaje s¢ to
uzasadnione wksz trosks o losy ich wiasnego przedbiorstwa, paternalizmem i
dazeniem do pozytywnego wizerunku ich dziatew otoczeniu. Menegkrowie-
przedst¢biorcy w mniejszym stopniu deklarujednakelastycznd¢ i zdolnosé do
poszukiwania kompromisu (sita wskaza najemnych menegréw 4,08, wobec
3,93 menezkréw-wiacicieli). Taka postawa nie by przyczyry autokratyzmu w
ich dziataniu, a w pagkzeniu z mniejszymi oczekiwaniami odnge
profesjonalnego przygotowania i wiedzy meredkiej, w przypadku ograniczenia
wiasnego rozwoju — me utrudné trafne podejmowanie decyzji biznesowych.
h

Przedsigbiorczo$¢ i samodzielno$¢ dziatania [ ]
! ]

Profesjonalizm w zarzagdzaniu i wykorzystanie hfs

nowoczesnej wiedzy menedzerskiej [ 1 4,

h 4,

Umiejetno$ ¢ mobilizacji w sytuacjach kryzysowych [ i I 'ffg
[ ] 4

Che¢ uczenia sie i otwarto$¢ na nowe idee h 4,83

(ukierunkowanie na rozwoj wtasny) : : : ) 4,41

TOTT WY

N

Etyka menedzerska i przestrzeganie norm moralnych [ 1 4,45
[

e 319
metod i $rodkéw : |2',97
| T T

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

‘I:l Menedzerow ie-w fasciciele @ Wyniki Srednie @ Menedzerow ie najemni ‘

Rysunek 2. Profil kompetencji wspoiczesnego kierownika nacegb szczebla w
zalezndéei od identyfikacji funkcji widcicielskich i menegerskich w przedsgbiorstwie.
Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw hada
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Wydaje s¢ zatem, = najemni menegbrowie preferyj bardziej model
profesjonalnego zagdzania przedgbiorstwem z nastawieniem na rozwdéj wkasny
oraz realizagj celéw inwestorow. Ta grupa respondentéw zdecyd@avbardziej
deklaruje bowiem koniecz§é6 skutecznego dziatania niezade od
zastosowanych metod srodkéw (sita wskaza najemnych menegrow 3,75,
wobec 2,97 menedrow-wiacicieli). Menederowie widciciele zwracg
natomiast wgkszz uwag na czynniki mgkkie i bardziej dbaj o pozytywny
wizerunek swgj i swojego przedbiorstwa w kategoriach etycznych. Z drugiej
strony wydaje si, ze w mniejszym stopniu magby¢ skionni do poszukiwania
kompromiséw w przedgbiorstwie, co mée prowadzt ich do autokratyzmu w
dziataniu.

4. Podsumowanie

W literaturze cesto podejmowaneasproby okrélenia profilu kompetencji
menederow naczelnego szczebla. Wydajg g@dnakze nie jest mgiwe ustalenie
jednoznacznych cech, ktérymi powinni charakteryzowsie kierownicy w
organizacji. Ztaongs¢ ich pracy, zmienn@ warunkOw otoczenia, a tak
skomplikowanie procesdw gospodarczych i rynkowycbzwala jedynie na
przyjecie pewnych ogolnych wytycznych w zakresiezgganego wizerunku
réznych rodzajow menedrow. Wydaje s, iz analizupc ten problem nalgy
zwrocik uwag na ré&ne determinanty. Jednym z nich ieoby identyfikacja
funkcji wiascicielskich i menegerskich, ktéra mize wptym¢ na postrzeganie i
oczekiwania w stosunku do osob realipyich proces zagelzania. W niniejszym
artykule, ze wzgldu na pilotaowy charakter bada przedstawiono jedynie
wybrane zagadnienia dotyrz tego zagadnienia. Badania wymadaintynuacji i
by¢ moze dostarcz wnioskow bardziej szczegotowych, pozwatsich doktadniej
okresli¢ relacje médzy sfep wlasndci i zarzdzania w spétkach kapitatowych i
ich wptywu na profil kompetencji mengekéw naczelnego szczebla.
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Streszczenie

W literaturze czsto podejmowaneaproby okrélenia profilu kompetencji wspoétczesnych
menederéw. Oczekiwania w stosunku do o0sOb odpowiedz@inga zargdzanie
organizagj réznicuja si¢ jednak w zalenosci od r&znorodnych determinant. W niniejszym
artykule podito proly okreslenia profilu kompetencji menedréw naczelnego szczebla w
zaleznosci od charakteru relacji pogdzy sfep wlasndci i zarzdzania w spoétkach
kapitatowych.
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Summary

The profile of references among present managerofien being tried to define in the
literature. The expectations in relation to the pleoresponsible for managing the
organisation are differentiated under conditionsarfous factors. In this article trauthors
made the attempt of define the profile of the com@peies of the main level managers
depending on the character of the relations betwpeeperty zone and managing in asset
ventures.
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