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Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie dwdch perspektyw traktujacych o roli menedzera we
wspofczesnych organizacjach. Z jednej strony zostal przedstawiony punkt widzenia praktykow, ktérzy na
co dzien odgrywajg role menedzerdw i relacjonujg w trakcie badan swojg biezacq dziatalnos¢. Z drugiej
za$ — o roli menedzera i funkcjach petnionych przez niego w organizacjach opowiadajg studenci, ktorzy
tworza obrazy i prezentujg tym samym swoje wyobrazenia o tejze roli. Projekt badawczy, ktorego cze-
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1. Wprowadzenie

W miar¢ jak uplywal XX wiek coraz wigcej uwagi poswigcano zrozu-
mieniu, w jaki sposob jezyk, obrazy i idee ksztaltujg rzeczywisto$¢ spo-
teczna i nasze pojmowanie §wiata (Morgan, 2001, s. 312). Wykorzystywanie
wyobrazni, jako sposobu podejScia do rozumienia rzeczywistosci spolecznej,
nalezy natomiast do szkoly myslenia gtoszacej konstruowanie rzeczywistosci
(Morgan, 2001, s. 315). Perspektywa konstruktywistyczna jest w niniejszej
pracy perspektywa wiodaca, zgodna z zatozonymi celami badawczymi, ktére
dotycza identyfikacji rél spotecznych menedzerdw oraz wyobrazen o tychze
rolach prezentowanych przez studentéw. Za B. Czarniawska (2010), posta-
wione zostalo pytanie: jaki moze by¢ pozytek z opisow praktyki organizowa-
nia? A co za tym idzie kolejne: jaki moze by¢ pozytek z prowadzenia badari
wsrod menedzerow na temat odgrywanych przez nich rol, sposobow organi-
zowania codziennej pracy? Autorzy P. Berger 1 T. Luckmann sformutowali
twierdzenie, iz zasadniczym sktadnikiem dost¢pnego obiektywnie Swiata sa
role spoteczne (Berger i Luckmann, 1983, s. 123). Dzigki opisom praktyki
organizowania i opisom rol, zaprezentowanym przez menedzeréw, mozliwe
staje si¢ ukazanie detali i szczeg6tow odgrywania roli, ktore znane sg naj-
bardziej samym menedzerom. Ponadto, interesujacym kierunkiem badan
bylo zidentyfikowanie punktu widzenia studentéw Wydzialu Zarzadzania
jednej z warszawskich uczelni wyzszych, ktérzy w niedalekiej przysztosci
moga zosta¢ czlonkami podobnych organizacji, a by¢ moze w perspektywie
kilku lat stang na ich czele.

2. Konstruowanie wyobrazen o organizacji

Jak akcentuje M. Kostera, bez wyobrazni nauki spoleczne zawezaja swoj
oglad do matego, pozbawionego sensu $wiatka (Kostera, 2013, s. 11). O ile
w procesie edukacji ekonomicznej jednym z gléwnych celow jest przygotowa-
nie studentdw do sprawnego zarzadzania swoimi organizacjami (w ramach
tworzenia nowych przedsi¢biorstw) lub organizacjami, na czele ktorych stang
w istniejacych juz strukturach (np. korporacjach), o tyle warto uwypuklié,
ze istotng kwestia, a zarazem wyzwaniem dla edukacji, staje si¢ ksztalto-
wanie wyobrazen tychze studentow na temat otaczajgcej ich rzeczywistoSci
gospodarczej. Wyobrazni¢ ekonomiczng ksztaltuje wiele czynnikdw. Wsrod
nich mozna wymieni¢ do§wiadczenia jednostek, obserwacje czy potocznag
wiedz¢ ckonomiczna, ktéra buduje si¢ na podstawie komunikatéw rozpo-
wszechnianych przez rézne kanaly komunikacyjne, w tym Srodki masowego
przekazu (KoZzminski, 1982). Jak dostrzega wspomniany autor, wyobraZznia
ekonomiczna dostarcza ludziom kategorii pozwalajacych zrozumie¢ oraz
interpretowaé spostrzegane i osobiScie odczuwane przez nich zjawiska
gospodarcze. Podstawowym elementem wyobrazni ekonomicznej (na pozio-
mie jednostki) sg przekonania dotyczacego tego, co decyduje o sukcesie
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ekonomicznym kraju, regiondw, przemystow, przekladajac to za$§ na grunt
organizacji — przedsigbiorstw, zespolow czy tez poszczegdlnych jednostek
ludzkich. A.K. KoZminski i Zagdrski wyobrazni¢ ekonomiczng traktujg jako
obszar §wiadomosci spotecznej, ktory obejmuje wyobrazenia o tym, czemu
gospodarka stuzy, a czemu powinna stuzy¢; jak funkcjonuje, a jak powinna
funkcjonowag; jakie sg, a jakie powinny by¢ relacje wladzy i wspodlzalezno-
Sci migdzy réznymi grupami uczestniczacymi w procesic gospodarowania
(Kozminski i Zagorski, 2011, s. 55).

W trakcie badan terenowych skupiono si¢ na poziomie organizacji
i menedzera, stojacego na jej czele. Zwrocono wigc uwage na punkt widze-
nia praktykdw oraz na wyobrazenia o roli menedzera prezentowane przez
studentow.

3. Koncepcja badan i wykorzystane metody badawcze

Celem badan bylo zidentyfikowanie oraz zestawienie obrazo6w menedzera
skonstruowanych przez praktykow zarzadzania z wyobrazeniami studentow
kierunku zarzadzanie jednej z warszawskich uczelni. Projekt badawczy, kto-
rego wyniki przedstawiono w artykule, sktadal si¢ z dwoch czesci. Pierwsza
czes$¢ obejmowata badania menedzerow. Dobor menedzeréw do badan byt
doborem celowym. Wywiady byly przeprowadzane w organizacjach zlokali-
zowanych w Warszawie §wiadczacych ustugi z zakresu zaréwno doradztwa
finansowego, jak i obstugi ksiegowej podmiotéw gospodarczych. Zadbano,
by rozméwcey zajmowali wylacznie stanowiska kierownicze — przy wyborze
pracownikdw organizacji kierowano si¢ kryterium stazu pracy. Menedze-
rowie, kobiety i mezezyzni, pracowali ogoélem nie krdcej niz 6 lat, z tym
ze nie musial to by¢ okres przepracowany w jednej organizacji czy tez na
tym samym stanowisku. Wr6d menedzerow znajdowaly si¢ osoby aktualnie
pracujace w organizacjach oraz takie, ktére juz z nich odeszly. Pozwolifo
to na przyjrzenie si¢ kwestii sposobu postrzegania organizacji w zaleznoSci
od sytuacji, w ktorej znajdowal si¢ rozmdwca (po awansie, po rezygnacji
z pracy). Rozmowy odbyly si¢ bez wystgpowania o zgod¢ pracodawcdw, co
umozliwito zebranie niezaleznych opinii. Wszystkie imiona rozmowcow na
potrzeby opracowania zostaly zmienione. Druga cze$¢ projektu badawczego
obejmowata badania studentéw. Obiektem zainteresowania byli studenci
pierwszego roku, ktorzy, jeSli gdziekolwiek pracowali, nie zajmowali sta-
nowisk kierowniczych, a wi¢c nie posiadali do§wiadczenia w tym obszarze,
a wiedze czerpali jedynie z literatury przedmiotu lub z opowiesci oséb
trzecich. Lacznie w ramach projektu przeprowadzono 11 wywiadow.

Sformulowanie problemu badawczego, jakim byta analiza wizerunku
menedzera skonstruowanego przez nich samych i poréwnanie go z obra-
zem wykreowanym przez studentOw, zadecydowala o wyborze metod jako-
Sciowych. Badania terenowe z wykorzystaniem wywiadu antropologicznego
pozwolily na zebranie swobodnych wypowiedzi rozméwcoéw. Bylo to moz-
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liwe dzigki specyfice wywiadu, wynikajacej z braku standaryzacji (Kostera,
2003). Za wskazowkami B. Czarniawskiej, w trakcie pierwszej czgsci badai
starano si¢ zacheci¢é menedzerow do opowiadania historii na temat orga-
nizacji oraz zdawania relacji z ich pracy, odgrywanych rdl i wykonywanych
zadan. Wsrdd pytan zadawanych rozméwcom znalazly sig, takie jak: kim
jest menedzer w Pani/Pana firmie?, na czym polega Pani/Pana praca? lub jak
wyglada Pani typowy dzieni pracy?, jakie obowiqzki, kwalifikacje, umiejetnosci,
kompetencje spoleczne powinien mie¢ menedzer w Pani/Pana firmie?, jakiego
rodzaju umiejetnosc/zdolnosé przy wykonywaniu obowiqzkow uwaza Pan/Pani
za najwazniejszq?”. Z kolei w czasie badania studentdw szczegllng uwage
zwrdcono na ich podejscie do roli jakg odgrywaja menedzerowie w organi-
zacjach, na ich przekonania i wyobrazenia na temat tego, jak wyglada praca
menedzera i w jaki sposdb osoby te funkcjonujg na co dzien w organizacjach.

Wykorzystano dwa z czterech typdw triangulacji: zrodet i badaczy (Den-
zin, 1978), co pozwolilo na zachowanie intersubiektywizmu i zapewnienie
rzetelnosci prowadzonego badania. Triangulacja Zrodet w badaniu polegata
na zebraniu danych pochodzacych z wywiadow, ktore przeprowadzono ze
studentami oraz menedzerami pracujacymi w réznych organizacjach z branzy
finansowej. Rozmowy zarejestrowano w rdznych odstgpach czasowych. Naj-
pierw przeprowadzono wywiady z menedzerami. Czas trwania wywiadu nie
przekraczal 45 minut ze wzgledu na liczne obowiazki stuzbowe interlo-
kutorow. Nastepnie rozmawiano ze studentami, ktorym zadawano pytania
odpowiadajace tym przygotowanym dla kierownikOw. Materialy przezna-
czone do analizy zostaly zebrane z pigciu organizacji przez czterech rdéznych
badaczy. Dane pochodzace od studentdw [S] oraz menedzeréw [M] zostaly
odpowiednio oznaczone w tekscie, zgodnie z zaprezentowanymi w nawiasach
skrotami.

4. Jak zosta¢ menedzerem — ujecie praktykow
i wyobrazenia studentow

Badania rozpoczeto od pytania: w jaki sposob mozna zosta¢ menedzerem
i jak wyglgdajq poszczegdlne etapy kariery w badanych organizacjach?

W mojej firmie jest zdefiniowana Sciezka kariery. Wskazuje po jakim czasie zajmuje si¢
kolejne stanowiska i od pewnego etapu jest to stanowisko menedzerskie. Moge powiedziec,
ze jestem wychowankiem swojej firmy, czyli przeszedlem podstawowq rekrutacje na sta-
nowisko praktykanta w 2005 roku i nastgpnie to juz byt proces awansow i promocji. [MD]

Z wielu opisoéw, podanych przez cztonkéw organizacji, wynika, ze Sciezki
kariery sg SciSle okreSlone, a co wigcej — zblizone do siebie. Niekiedy nawet
poszczegblne nazwy szczebli hierarchii okreSlane sag w ten sam sposob.

Proces awansowania opisywali szczegdtowo, zgodnie ze swoimi wyobra-
zeniami, takze badani studenci.
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Tizeba sie wykazac jakos, nie wykazac, ze ma si¢ jakies skoriczone studia, jakis papier.
Moim zdaniem (....) czesto ludzie zostajq menedzerami, dlatego ze dobrze pracowali.
Zauwazono u nich duzo umiejetnosci miekkich, duzo umiejetnosci liderskich i tak zostali.
Mysle, ze trzeba dlugo pracowac. Tizeba wszystkie te niskie stanowiska zaliczy¢ i dopiero
wejsc¢ stopieri wyzej i tak. [SK]

W badanych organizacjach Sciezka kariery jest wystandaryzowana
i dokfadnie zdefiniowana, a o jej ksztalcie informuje si¢ pracownikdw juz
na samym poczatku. Menedzerowie prezentowali Sciezki kariery w ich orga-
nizacjach, zwracajac uwage na stan aktualny i mozliwosci, jakie istnialy kilka
lat wstecz. Interesujgce jest to, ze pytania nie dotyczyly tego, jak byto, ale
tego, jak jest. Z jakiego$ powodu kilku menedzeréw zdecydowato si¢ jednak
na poruszenie tego watku.

Pigc lat, zeby zostac menedzerem i potem cztery, zeby zostac senior menedzerem. Taka
bliska sciezka, powiedzmy, w obecnych czasach to si¢ rzadko zdarza. Kiedys to bylo
latwiejsze. Mysle, ze to jest kwestia tego, ze jednak jest coraz wigcej osob teraz, konsul-
tanci po trzech latach raczej nie bgdg awansowani na menedzera. [MA]

Ktos nawet moze pracowac pigtnascie lat, ale nie zdobyl tych uprawnien, to nie jest
awansowany na menedzera. Kiedys bylo to inaczej, kiedys nie bylo takich wymogow, bo
bardziej to luzno bylo traktowane. W latach dziewigcdziesigtych, na poczqtku roku 2000.
Whedy tez rowniez, wydaje mi si¢ ta Sciezka kariery mogla byc¢ taka szybsza tez, tak, bo
bylo mniej ludzi na rynku dostepnych z wysokimi kwalifikacjami. Teraz jest ich
sporo. [MC]

Pracownicy badanych organizacji byli $wiadomi czego si¢ od nich ocze-
kuje, jaki maja zakres obowiazkéw i jak bedzie wygladac ich przysztosc
w najblizszych kilku latach. Co wiecej, do$¢ czesto zwracano uwage, ze cal-
kowicie jawny jest system awansow i podwyzek wynagrodzenia. Nalezy mieé
jednak, zdaniem badanych, $wiadomos¢, ze nie kazdy zostaje menedzerem.

To zalezy od tego czy — znaczy po pierwsze od predyspozycji indywidualnych, a po dru-
gie od tego czy jest jakies wolne stanowisko menedzera. [MB]

Dlatego nawet osoba, ktora spetnita wymogi nie musi awansowac. Czgsto
zaznacza si¢, Zze wymagania sg jedynie wymogami wst¢pnymi, a 0 promocji
na kolejno stanowisko decyduja potrzeby organizacyjne.

Mysle, ze nie ma uniwersalnych kryteriow. Mysle, ze to zalezy od lidera i jego kompe-

tencji. No i na ile dobrze tez jest biznesowa potrzeba — to znaczy, ze jezeli interesy dobrze

idq, i jest szansa, zeby grupa rok w rok realizowata wigkszy budzet, wtedy automatycz-

nie jest szansa, zeby co rok albo co najmniej co dwa lata awansowac na stanowisko
menedzera kolejne nowe osoby jednoczesnie, nie zwalniajgc nikogo. [ME]

Te potrzebe biznesowa sprowadza si¢ do klientow wewnetrznych
i zewnetrznych, dla ktorych dziatania i Swiadczone ustugi majg stanowié
warto$¢ dodana.

Mozna by¢ swietnym technicznie, mie¢ doswiadczenie, ale jezeli si¢ nie ma klientow, zeby
byc dla nich tym menedzerem, no to nie ma wtedy teoretycznie miejsca, zeby zostac. [MC]

Problemy Zarzadzania vol. 12, nr 4 (49), t. 2, 2014 161



Julita Majczyk, Magdalena Kubow

Wyobrazenia badanych studentow nie odbiegaja znaczaco od sytuacji
relacjonowanej przez menedzerdéw. Ci zgodnie przyznaja, ze kompetencje
nie decyduja jednoznacznie o objeciu stanowiska menedzerskiego.

Swojq dobrg postawg mozna w ciggu dziesieciu lat objgc stanowisko kierownicze, nawet
moze wczesniej, ale nawet mysle, ze to od stazysty, praktykanta wszystko si¢ zaczyna.
Mozna prowadzic takq karier¢ od szczebla do szczebla, od tego najnizszego do mene-
dzerskiego. 1 mysle, ze teraz to jest mozliwe. Nie liczq si¢ tylko znajomosci, ale tez
wysokie kwalifikacje i umiejetnosci. [SP]

Interesujacym watkiem w trakcie badafn menedzeréw okazata si¢ kwestia
przypadku, ktory moze przesadzi¢ o mozliwosci objecia stanowiska mene-
dzerskiego. Niejednokrotnie kierownicy w swoich wypowiedziach powotywali
sie¢ réwniez na szczescie i traf.

Co ciekawe aplikowalem do zespolu, ktcry nazywa si¢ human capital, dlatego ze chcia-
lem zajmowac si¢ sprawami zarzqdzania zasobami ludzkimi (...). Przeszedlem testy,
zdziwiony, ze sq o tematyce podatkowej, ale stwierdzitem, ze tak najwyrazniej bada si¢
jezyk angielski w tej firmie i dopiero na rozmowie kwalifikacyjnej z wszystkimi mene-
dzerami w zespole dowiedzialem si¢, ze obszarem sq sprawy ludzkie w przedmiocie
doradztwa, czym zajmugje sie ten zespdl, ale dotyczq one glownie podatkow osobistych. ..
oczywiscie powiedziatem, ze o niczym innym nie marze, jak tylko wypel-
nia¢ PITy. [MD]

Zdarza si¢ raz na jakis czas jest taka sytuacja, ze odejdzie duzo menedzerow i trzeba
znalezé nowych i wtedy awansuje si¢ wszystkie osoby, ktore mozna awansowac w danym
momencie i moze byc tak, ze nie bedg one odpowiednich kompetencji miaty. [MB]

5. Tozsamosc i role menedzera

Pytanie: kim jestem? podczas przeprowadzanych wywiadéw zadat sobie
kazdy rozméwca. Dla wielu okazalo si¢ zaskakujace.

Jak ja rozumiem to pojecie... ... hm... [MF]
Cigzko... [MC]
To osoba... [MD]

Ostatecznie kazdy opis byt niepowtarzalny. Kazdy pozytywny i wskazujacy
na stuzebny charakter wykonywanej funkcji (Avolio i Gardner, 2005; Liden
i in., 2008).

Menedzer z punktu widzenia pracownika, ktdry z nim wspdlpracuje, to jest taka deska
ratunkowa, do ktorej zawsze mozna, po ktdrq zawsze mozna siggngc, ktora w kazdej
sytuacji rozwieje wqtpliwosci, poda r¢ke i pomoze. [MF]

Jest takq osobq, ktora po prostu jest pierwszym punktem kontaktowym dla klientow,
biznesu i pracownikow, czyli takq osobq, ktora siedzi w Srodku i musi to wszystko spigc
i tutaj poradzic. [MB]

Pierwsze skojarzenie to jest koordynator. Zajmuje sie koordynacjg pracy wielu 0sob,
czlonkow zespohu, nawet swoich przelozonych, klientow, podwykonawcow. [MD]

162 DOI 10.7172/1644-9584.49.9



Konstrukcja i dekonstrukcja roli menedzera — wyobrazenia studentow i punkt widzenia praktykow

Menedzer jest liderem, kims kto ponosi odpowiedzialnosé, kto powinien byc¢ tego swia-
domy. [ME]

Wypowiedzi studentdéw na temat roli menedzera w organizacji nie byly
tak spdjne. Studenci, budujac swoje obrazy, odwolywali si¢ do zadan, jakie
wypelniaja, ich zdaniem, menedzerowie w organizacjach. Jeden ze studentéw
swoje wyobrazenie opisal przez pryzmat postawy, jaka menedzer powinien
prezentowa¢ wobec innych o0s6b.

Menedzer powinien by¢ liderem. Powinien inspirowac swoich pracownikow. Powinien
by¢ decyzyjny. Menedzer jest takq osobq, ktora stara sie¢ pomdc innym rozwingc, ma
duzo umiejetnosci, zarzqdza swoim czasem bardzo dobrze. [SK]

Ma dobrze wykonywa¢ zadania, wiedzie¢ co ma robic, nie musi miec wcale cech lidera.
On wie, ze w tym miesiqcu musi wykonac to i to, i to si¢ poZniej spina i wychodzi dobra
robota. (...) Mowi sie, ze menedzer to egoista, ale jesli ktos potrafi si¢ cieszy¢ ze szcze-
Scia innych osob i z tego, ze udalo si¢ komus pomdc, to tez moze byc to korzystne. [SP]

W trakcie badan zwrocono uwage takze na inne rodzaje rdl odgrywa-
nych przez menedzeréw. Na podstawie zgromadzonych danych empirycznych
wyodrebniono kilka najczeSciej powtarzajacych si¢ r6l. W rozmowach odwo-
tywano sie do roli menedzera utozsamianego z liderem, koordynatorem,
planista, negocjatorem i nadzorca.

Dobry pasterz. Prowadzi te swoje owieczki i nie pozwala na ich rzez... niewinigtek
(Smiech). [Przed rzezig czyli] niefrasobliwym klientem, bardzo rozjuszonym albo potknie-
ciem przez zjedzenie merytoryczne pracownika swiezego. [MF]

Lider — taki przewodnik zespotu, no tak glownie. No oczywiscie jest skory, zeby najlep-
szym i we wszystkim naj byc. Nie wiem jak to nazwac. W sensie, ze menedzer powinien
byc¢ przyktadem. [MF]

Planuje prace, planuje realizacje budzetu, a wigc sprzedaz ustug, planuje skiad zespotu
— nie samodzielnie, z kims, ale jednak. Planista — to jest dobre okreslenie. Nastepnie
organizuje prace — organizator. Kontroluje realizacje zadan, kontroluje, nadzoruje. [MD]

Obrazy studentéw zwiagzane z rolami menedzera konstruowane byly
gléwnie przez pryzmat relacji z innymi uczestnikami organizacji, w tym
gléwnie z pracownikami. Opisujac role, jakie wyobrazaja sobie dla mene-
dzeréw, studenci zwracali uwage na takic kwestie, jak empatia, zdolnos¢
do motywowania czy tez inspirowania innych.

Obowiqzkami bedzie na pewno integrowanie tej grupy osob, ktdrq zarzqdza. Czyli nie
tylko praca, ale jesli widzi, Ze osoby majq nizszq motywacje i jest stagnacja, to moze
wyjs¢ na spacer 30-minutowy i jest to jakies zlamanie schematu. I nowe sily mogq
wstqpic w ten zespol. Czyli takie kontrolowanie celow i zalozer, nastawienie na zysk,
ale tez integracja i spojnosc¢ grupy. [SP]

Aspekt opieki nad podlegtymi w strukturze organizacyjnej pracownikami
zostal silnie zaakcentowany przez studentdw, ktorzy menedzera utozsamiaja
z osoba, ktorej zadaniem jest opieka nad pracownikami — rozumianymi
wrecz w kategorii podopiecznych.
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Menedzer to jest taka osoba, ktdra jest po czesci kierownikiem firmy, po czesci jest
psychologiem dla swoich pracownikow, ktorzy zawsze muszq sie wygadac. [SS]

Powinien byc¢ na pewno otwarty, miec duzo empatii wlasnie, by tych swoich pracownikow
rozumiec. [SM]

Co wazne, studenci uwypuklajag w swoich obrazach takze role innowa-
cyjnodci w dziataniach menedzerow.

Mysle, ze glowne zadanie to jakby jego rola innowacyjna, kreatywna, aby te zadania
przychodzily sprawnie, z lepszq efektywnosciq, wydajnoscig, by firma jak najlepiej pra-
cowala. [SP]

Przedstawiciele mfodego pokolenia, konstruujac obrazy, odwotywali si¢
do swoich aspiracji. W pracy menedzera upatruja spelnienia swoich marzen.

Ja chce byc menedzerem, bo chce robic cos, co mi bedzie sprawialo satysfakcje i bede
przychodzit po tej pracy do domu i bede po prostu szczesliwy. Dla mnie to jest celem
pracy menedzera. Ktos moze by¢ menedzerem nie z powolania, tylko dlatego ze wie, ze
to daje pienigdze. To tez moze byc cel, to zalezy od osoby. Ale ja bym chcial, zeby
celem menedzera bylo to, aby pdzniej by¢ usatysfakcjonowanym ze swojej
pracy. [SP]

6. Kluczowe umiejetnosci menedzera

W trakcie wywiadéw menedzerowie nakreslali, jakie umiejetno§ci uwa-
7aja za najwazniejsze w swojej pracy. Wskazywali na potrzebe elastycznoSci,
umiejetnos¢ reakceji na dynamiczne zmiany w otoczeniu, dobrg organizacje
czasu pracy. Uwage zwracali takze na umiejetnoS$¢ szybkiego przyswaja-
nia wiedzy i umiej¢tno$¢ komunikacji, w kontekscie utrzymywania dobrych
relacji z ludZmi.

Umiejetnosci interpersonalne muszq by¢ na wysokim poziomie po to, zeby po prostu,
po pierwsze, potrafil ludzi zmotywowac, by pracowali dla niego i chcieli to robic, czgsto
poswigcajgc sig, pracowac po godzinach, po nocach. [MF]

Partnerzy sq trudni, klienci sq trudni, a tak naprawde wydaje mi sig, ze liczy si¢ taki
rezultat jak, jak uzgodnic te rézne stanowiska bez, bez powodowania jakiejs, takiego
niepotrzebnego napiecia czy agresji. [MC]

Na ogromne znaczenie umiejetnosci personalnych zwroécili uwage takze
badani studenci.

Mysle, ze w dzisiejszych czasach duzq role powinny miec umiejetnosci interpersonalne.
(...) Jesli chcemy miec odpowiedniego menedzera, najwazniejszy jest charakter. Mozemy
miec czlowieka po studiach i przyjqc¢ go na stanowisko kierownicze, i go szkoli¢ przez
pol roku, ale on nie bedzie dawat takich efektow, jak czlowiek, ktory sie nadaje na
menedzera, a wyszkolimy go przez rok, i to bedzie procentowalo. [SP]

Dobrze by bylo, gdyby taka osoba umiala stuchac swoich ludzi. [SS]

Umiejetnos$ci menedzera to takze, zdaniem studentéw, odpowiedni przy-
dzial pracy i obowiazkéw dla swoich pracownikow.
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Menedzer powinien rozkladac tak zadania, zeby oni nie musieli sie kidcic czy, zeby kazdy
wiedzial, co ma zrobic, a zeby nie bylo sytuacji, ze te zadania migdzy sobq przerzucajg. [SM]

Efektywnego kierownika mozna postrzegaé jako stratega. Co wiccej,
powinna to by¢ osoba Swiadoma podejmowanych decyzji i gotowa ponies¢
odpowiedzialno$¢ za podjete dzialania.

Nie wszystko czasami da si¢ zrobic. Jako menedzer trzeba podejmowac decyzje, ze pewne
rzeczy mozemy odpuscic, skupiamy si¢ na tych najwazniejszych. Menedzer nie jest w sta-
nie doglgdac wszystkiego, co jest pod nim, co si¢ dzieje. Musi si¢ skupiac¢ na najwaz-
niejszych rzeczach. Musi mie¢ umiejetnosc, te estyme, by wyczud, gdzie ewentualnie ktos
z jego zespolu sobie nie radzi. [ME]

Studenci, sami poszukujac autorytetdw w swoim zyciu osobistym czy tez
zawodowym, przektadaja to na wyobrazenia dotyczace menedzeréw. Jeden
z rozmdwcow nakreslit wrgez obraz, w jaki sposéb mozna zbudowac taki
autorytet.

Dobry menedzer to nie jest menedzer, ktory jest kumplem. To jest menedzer, ktory jest,
ktory ma autorytet. Autorytet otrzymuje si¢ poprzez bycie konsekwentnym, sprawiedliwym,
niekoniecznie uleglym, niekoniecznie dogadzajgcym pracownikom, ale sprawiedliwym. [MD]

Do niezb¢dnych kompetencji menedzera, zdaniem studentdéw, zaliczy¢
nalezy rOwniez wiedzg.

Dobrze by miat jakies wyksztalcenie, oczywiscie. Ale to nie musi by¢ wyksztalcenie mene-
dzerskie, takie zarzqdzanie czy cos takiego. Powinien mie¢ szerokq wiedze. Powinien
miec tez oczywiscie Scislg w ramach tego, co robi. To nie musi by¢ wiedza poznana na
studiach. To moze by¢ wiedza nauczona na kursach. Musi miec jakqs szanse racjonal-
nie powiedziec, ile to bedzie trwato tak naprawde, jesli cos bedzie trwalo piec godzin to
czy to naprawde bedzie trwalo piec¢ godzin, czy on to zrobi w godzing. Musi by¢ kom-
petentny (...) Stanowczy musi by¢, odpowiedzialny o czym wspominalem. Co jeszcze?
To najwazniejsze dwie. Umiejetnosc podejmowania decyzji w stanowczosci. [SK]

Kwestig, na ktérg zwrdcili uwage menedzerowie, odwolujac si¢ do swoich
doswiadczen, jest opanowanie w sytuacjach stresowych. Pytanie nawigzujace
do okreélenia odpornoSci na stres, tak czegsto zadawane chocby podczas
rozmow kwalifikacyjnych, wydaje si¢ by¢ uzasadnione.

Obojetnosé na sytuacje stresowe. To w opisach stanowisk przy rekrutacji nazywa si¢
umiejetnosc pracy w stresie, ale to ma glebokie uzasadnienie. (...) uswiadomilem sobie
istnienie takiego zobojetnienia, nie da si¢ wszystkiego kontrolowac, nie da si¢ nad wszyst-
kim panowac w stu procentach. Pewne rzeczy trzeba po prostu przezyc¢. [MD]

Podobne ujecie zaprezentowali studenci, zwracajac uwage, ze umiejetnosé
radzenia sobie z problemami i sprostanie trudno$ciom moze by¢ znaczace
w pracy menedzera.

Taka umiejetnosc radzenia sobie z problemami. Si¢ nie zastanawiam nad tym, nie zamar-
twiam, ze mam problem, tylko szukam rozwiqzania od razu. To jest chyba to. Nawet
jesli ktos ma mniejsze kwalifikacje i wyjdzie w trakcie pracy jakis problem, to on te
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kwalifikacje podniesie, by mdc ten problem rozwigzac. Nie bedzie sie¢ lapal za glowe
i sie zmartwial, dlaczego jest tak trudno, tylko zrobi wszystko by bylo lepiej. [SP]

7. Codziennos$¢ i charakter pracy menedzera

W trakcie badan menedzerowie zostali zapytani, jak wyglada zwyczajowy
dzien pracy menedzera. Ich zdaniem cechuje go powtarzalnos$¢ dziatan i obo-
wiazkdéw. Z pozoru cickawe projekty i spotkania biznesowe okreslano jako
rutynowe.

Godziny biurowe sq wyznaczone, wigc 8.30 do 17.30 z godzinng przerwq na lunch, ale
to dotyczy raczej nizszych stanowisk. Na wyzszych, no mowi sie, ze trzeba przyjs¢ w miare
wczesniej, zeby po pierwsze nie demotywowac zespolu (...) i siedzi si¢ tak dlugo, jak sie
uwaza, ze si¢ powinno siedziec. W pracy menedzera nikt nie sprawdza, ile czasu poswieca
w biurze. Po prostu menedzera ocenia si¢ za rezultaty. [MD]

Ciekawym aspektem okazat si¢ sposdb oceniania pracy menedzeréw, na
ktory zwrocil uwage przedstawiciel grupy studentow.

Menedzer rozdziela zadania, kontroluje prace wykonywang przez ludzi i czasami tez ma
swoje obowigzki. Ma tez najwigcej kontaktow, jest tez odpowiedzialny za kontakt miedzy
firmami. Dlatego mysle, ze glowne zadanie to jakby jego rola innowacyjna, kreatywna,
aby te zadania przychodzily sprawnie, z lepszq efektywnosciq, wydajnosciq, by firma jak
najlepiej pracowala.[SP]

Inny student, snujac wyobrazenia o pracy menedzera, zaznaczyl, ze
w strukturze organizacyjnej nad menedzerem znajduja si¢ inni ludzie, ktdrzy
wyznaczaja zadania do wykonania. Stad zwalnia si¢ go z obowiazku pozy-
skiwania klientow biznesowych i eliminuje dbanie o dalszy rozwdj wybranej
organizacji.

Idzie do pracy, jak kazdy pracownik. Od kierownikow dostaje jakies zadania i dowiaduje
sig, co jego grupa musi zrobi¢ i koordynuje te prace i sprawdza wlasnie, jak te zadanie
sq wykonywane przez jego podwladnych i potem wraca do domu. [SM]

Do podstawowych czynnosci w ciggu dnia, ktére wymieniali menedze-
rowie, nalezaly przejrzenie wiadomosci tekstowych dotyczacych biezacych
projektow, kawa, biezace delegowanie, spotkania z zespolem, z klientem
i z przetozonymi. Poza tymi codziennymi — wymieniono podréze stuzbowe
i udzial w konferencjach branzowych. Podczas relacji dnia pracy zwrdcono
szczegOlng uwage na dlugos$¢ tzw. dnia roboczego, uzalezniona od liczby
aktualnych zadan do wykonania.

W trakcie dnia oczywiscie sprawdzam na biezgco prace czlonkow moich zespotow tak,
aby na biezqco wystawiac im feedback i jakby na biezqco kontrolowac stan prac. No
c0z, telefony i rozmowy z klientami, ewentualnie jakies spotkanie. I tak to pewnie dzieri
si¢ koriczy, a kiedy, no to roznie bywa. [MF]

Okres takiej gorgcej pracy od stycznia do kwietnia, to czesto wychodze z pracy, znaczy
wychodzilam z pracy i pewnie nadal tak bedzie, o 17.00. Jade do domu i jeszcze o 21.00
wigczam komputer i jeszcze pracuje z domu. [MB]
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Tak, bo to jest bardzo zadaniowy charakter pracy, wigc to nie jest praca od do. Jak jest
potrzeba to si¢ pracuje dwanascie, czternascie godzin. I tak jest i w Polsce, i na swiecie,
i to jest ten biznes. [MC]

Wyobrazenia badanych studentow na temat godzin pracy menedzera
pokrywaja sie z relacjg praktykow. Jednak studenci maja wrazenie, ze pel-
nienie funkcji kierowniczych ogranicza si¢ do rozliczania pracy w ujgciu
godzinowym, nie projektowym. Ich zdaniem praca ponad standardowe
godziny ma charakter wyjatkowy, w sytuacji zaistnialej potrzeby. Z tym ze
standardowy czas spedzany w firmie to okolo dziewie¢ godzin.

Mysle, ze nie jest to takie osiem godzin, ale dziewigé, dziesigc to jest taki standard. I nie
pracuje si¢ tych osmiu godzin, zawsze wigcej si¢ pracuje teraz w korporacjach niz od
8.00 do 16.00, ale od 9.00 do 17.00, 18.00 lub 19.00. A mysle, ze pracownicy nizszego
szczebla pracujq nawet do 20.00. To tez si¢ zdarza. [SP]

Jak ktos jest menedzerem, to caly czas mysli, co by tutaj zrobic fajnego, zeby to jeszcze
lepiej wyszlo. (...) taki cztowiek powinien zarzqdzac tymi ludzmi, jesli oni majq jakies
problemy czy kogos trzeba zmienic, czy ktos jest chory, czy ktos jest w gorszej dyspozycji,
czy ktos w lepszej. On powinien na biezqco tym sterowac. [SK]

Osiem godzin, ale poniewaz on jest menedzerem, czyli ma wyzsze stanowisko niz taki
zwykly pracownik, to te godziny mogq si¢ przediuzac albo przesuwac. [SM]

8. Zalety i wady pracy w charakterze menedzera

Podczas wywiadow odwotano si¢ takze do zalet i wad wynikajacych z zaj-
mowanego stanowiska menedzerskiego w organizacji. WSrod zalet swojej
pracy menedzerowie wymieniali gtéwnie mozliwo$¢ nawiazywania kontaktow
z cickawymi osobami. Okoliczno$¢ t¢ jeden z rozméwcdw potraktowat wreez
w kategorii wyzwania.

Troche tak, jak nauczyciel, ktory ma ciggle jakby swiezy narybek i to odmtadza pewnie,

tak, ze masz ciggle kontakty ze swiezymi umystami, ktore tam sq i majq energie, moty-
wacje. [MF]

Obracamy si¢ w Srodowisku firm, gdzie tak naprawde mamy tez do czynienia juz nie
z typowymi ludzmi tylko takimi, ktorzy majq jakies pojecie, wyzsze wyksztalcenie, ktorzy
sq inteligentni i trzeba czesto ich uczy¢ albo mozna pokazywac lepsze rozwigzania, wiec
to jest tak naprawde duze wyzwanie. [ME]

Zaletg tego stanowiska w ujeciu praktykdw jest rowniez mozliwo$¢ odde-
legowania niewygodnych zadan.

Jezeli sq jakies rzeczy, ktorych tak totalnie, totalnie nie lubie robic, to moge je komus
zleci¢. [MB]

Co do tego aspektu wyobrazenia studentdéw byly zgodne z wypowiedziami

menedzerow.

Dla mnie zaletami byloby to, ze ja kieruje kims, a nie ktos mngq. Ja wydzielam polece-
nia, a nie ja slucham kogos, kto mi mowi co mam robic. [SP]

Na pewno to, ze mozna delegowac zadania, na ktorych sic mniej znamy, ktorych nie
chcemy wykonywac — innym. [SK]
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W tym obszarze jeden z menedzerdéw zauwazyt jednak nadmierne wyko-
rzystywanie tej mozliwosci.

Draznilo mnie przerzucanie absolutnie wszystkiego w dol, czyli jakby delegowanie tez
kwestii, ktorymi menedzer powinien juz si¢ zajgé, czyli takich, ktore uwagi menedzera
albo jego dzialalnosci, sq przesuwane na nizsze osoby, bo po prostu menedzerowi si¢
nie chcialo tego zrobié. [MB]

Studenci opisujac potencjalne zalety, wskazali na samodzielno$¢ i nie-
zalezno$§¢ menedzera przy podejmowaniu decyzji.

Mysle, ze zalety to taka wiasnie pewna samodzielnosé, pewna niezaleznosé w pewnym
stopniu w zaleznosci od szczebla no i tez wlasnie ta kontrola, to wydzielanie zadari.
Satysfakcje z tego, ze dzigki mnie ktos si¢ moze rozwingc. Ze zobacze, ze datem jakies
zadanie i ktos to dobrze wykonal, pdZniej dostal premie i moja pomoc okazala sie przy
tym korzystna dla tej osoby. Tez moze byc to ciekawe. [SP]

Jako menedzer mozna wigcej zrobic, jako szeregowy pracownik nie mamy wplywu na

to, co bedziemy robic, jako menedzer mamy wigkszq wolnosc na czym si¢ skupimy, co
bedziemy bardziej wspierac, co jest dla nas istotne i jakq roznice chcemy zrobic. [SK]

Obydwie grupy rozméwcédw odniosly si¢ podczas wywiadéow do sfery
finansowe;j.

Pracuje si¢ w firmie, ktora daje duze mozliwosci takie zdobycia doswiadczenia i umie-
Jetnosci, i wiedzy w tej branzy, no i na pewno wysokie zarobki, tak, no to bez dwdch
zdari. [MC]

Jak si¢ pracuje w bardzo dynamicznym Srodowisku... na wilasng odpowiedzialnosé —

Jestem za nig, uwazam, dobrze wynagradzany i pozwala to mi prowadzic styl zycia, jaki
zawsze chcialem prowadzic. I to jest podstawowa zaleta tej pracy. [MD]

Na pewno duza pensja, wigksza niz zwyklego pracownika. [SM]

Z kolei wsrod wad najczesSciej wymieniano ponoszenie odpowiedzialnoSci
za podejmowane dzialania i uzyskane wyniki — réwniez w tym przypadku
obrazy skonstruowane przez studentdw i opinic menedzeréw wydaja si¢ spdjne.

Jestes twarzq projektu, tak, i wszystkie jakby pretensje i wewnetrzne, i te zewnetrzne po
stronie klienta jakby kumulujg si¢ na twojej osobie, tak. To jakby, to ty jestes jakby
Jedyng osobq, ktora tak naprawde odpowiada za to, co si¢ wydarzylo, tak. [MF]

Mozemy powiedzied, ze wadg jest odpowiedzialnosc i ze mozna jedng swojq zlg decyzjq
zrujnowac kariere i cos w tym stylu. Ale jesli ktos jest menedzerem, to on bierze tq
odpowiedzialnos¢ na siebie, bo taka osoba, ktora nie bierze tej odpowiedzialnosci i boi
si¢ wlasnie tej wady, to ona nie bedzie menedzerem albo nie bedzie si¢ nadawac, predzej
czy pozniej ktos sie zorientuje. [SP]

Odpowiedzialnosc, to ze jestesmy odpowiedzialny za innych, za to jak oni si¢ rozwing
czy ich praca bedzie dla nich satysfakcjonujqca, czy bedzie dla nich cigzarem. I odpo-
wiedzialnos¢ za finanse, ale to odpowiedzialnos¢ ogolna. [SK]

Problemem, ktory uwypuklili praktycy jest nadmierna ilo$¢ zadan do
wykonania w ciggu dnia, co powoduje nierzadko przedkiadanie czasu pracy
nad czas spedzany z rodzina.
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Ciggly nawal jakby obowigzkow, tak. I ta niekoriczqca si¢ lista, i jakby ta niekoriczqca
sig lista wynika jakby troche z takiego, z charakteru tej pracy i takiego praktycznie nic
do korica nie da si¢ zaplanowac. To co zaplanujemy to i tak, to oprocz tego, co zapla-
nujemy to i tak pojawia sie dziesiec innych zadan do zrobienia i jakby nigdy, nigdy si¢
nie da si¢ tak czasowo. [MC]

Najwicksza wada... (...) czy to sq najlepiej przezyte lata, ktore si¢ spedzilo w tej firmie
(...). Zmierzam do tego, ze to kosztuje bardzo duzo czasu, praca. [MD]

Na problem ten zwrdcili takze uwage, prezentujagc swoje wyobrazenia,
studenci. Pomimo zZe czas pracy menedzera, opisujac jego standardowy
dzien, okreslili w dziewigciogodzinnych ramach czasowych, w tym punkcie
sie¢ z tego wycofali. Poréwnujac ich wypowiedzi obecne z odnotowanymi
wczesniej, wydaja si¢ one niespdjne i wymijajace.

(Menedzer) pracuje non-stop. Mysle, ze zawsze jest w pracy. To zaangazowany czlowiek,

ktoremu zalezy na pracy, to cigzko mu si¢ urwac bo caly czas mysli, ze cos jeszcze
pomysle, jakis jeszcze bede miat pomyst. [SK]

Jak ktos jest menedzerem, to caly czas mysli, co by tutaj zrobic fajnego, zeby to jeszcze
lepiej wyszlo. [SK]

Jesli menedzer jest ambitny i chce sie wywigzac ze swoich wszystkich zadan i chce by¢
jakby w zgodzie ze sobq, to mysle, ze czesto zostaje po godzinach i robi jakies dodatkowe
zadania. [SM]

Studenci w trakcie wywiadow zwrdcili ponadto uwage na trudnos$¢ pogo-
dzenia zycia zawodowego z zyciem prywatnym.

W korporacji, ktora wymaga od pracownika, zeby bral duzo nadgodzin, niezmiernie
ciezko jest pogodzic zycie prywatne i prace. [SS]

Bardzo duze napiecie i jest praca bardzo stresujgca... zwlaszcza dla niektorych. .. takze
bardzo czasochionna... i niektorzy zaniedbujq swoje zycie domowe. [SS]

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy zwrOci¢ uwage na fakt, ze
zaprezentowano jedynie krdtka relacje z przeprowadzonych badan tere-
nowych. Zgromadzony material empiryczny byl stosunkowo obszerny i na
potrzeby niniejszego artykutu dokonano wyboru kilku watkéw poruszonych
przez menedzerdéw oraz studentow.

9. Podsumowanie

Podczas badan skupiono si¢ na poziomie organizacji i roli stojacego na
jej czele menedzera, wyszczegOlniono punkt widzenia menedzerOw oraz
zaprezentowano wyobrazenia studentow. Obrazy studentoéw okazaly si¢ czeg-
Sciowo spojne z relacjami menedzerdw. W szczeg6lnoSci mozna to dostrzec
w obszarach poswigconych problematyce Sciezek kariery czy tez mozliwoSci
awansu w organizacjach. Zaréwno praktycy, jaki i studenci zauwazaja zgod-
nie, ze ogromne znaczenie w pracy menedzera ma umiej¢tno$¢ budowania
relacji z innymi. Wyobrazajac sobie prace menedzera, studenci zwracali

Problemy Zarzadzania vol. 12, nr 4 (49), t. 2, 2014 169



Julita Majczyk, Magdalena Kubow

szczegllng uwage na relacje migdzyludzkie, szczeg6lnie w odniesieniu do
0s0b bedacych podlegtymi w strukturze pracownikami, utozsamianymi przez
studentéw z podopiecznymi. Obie grupy badanych podkreSlaty ponadto,
Ze wazng umiejetnoscia menedzera jest radzenie sobie z sytuacjami pro-
blemowymi.

Jak zauwazono juz wczesniej, obraz studentow jest spdjny z opiniami
praktykdw w kwestii wymiaru czasu pracy menedzera w organizacji. Wsrod
cech zajmowania stanowiska menedzerskiego zwrécono uwage na mozliwos¢
oddelegowania poszczegdlnych zadan innym osobom i tak studenci, jak
i praktycy okreSlili te¢ ceche w kategoriach zalet pracy menedzera.

Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze prowadzac wywiady ze studentami,
odnotowano ich optymistyczne nastawieniem do roli menedzera — roli, ktora
jak sami wskazywali podczas rozmow, w przysziosci by¢ moze bedg odgrywac.
Konstruujac swoje obrazy, badani studenci wykazywali si¢ pomysfowoscia,
a ich wyobrazenia mozna uzna¢ za niezwykle inspirujace, cho¢ jednoczes$nie
idealistyczne. W rozmowach studenci wspominali niejednokrotnie o pasji,
o potrzebie laczenia zainteresowan z pracg — takze w odniesieniu do pracy
menedzera. Relacja badanych menedzeréw to relacja z ich dnia codziennego,
odzwierciedlajaca realne sytuacje i okolicznosci zaistniate w ich organiza-
cjach. Jesli obrazy studentéw mozna uznaé czegSciowo za nadmiernie ide-
alistyczne, to w takim ujeciu ksztaltowanie wyobrazen studentdw na temat
otaczajacej ich rzeczywistoSci organizacyjnej staje si¢ ogromnym wyzwaniem
dla dydaktykéw w procesie edukacji.
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