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Rola menedzera w organizacji
Manager’s role in the organization

Streszczenie: W artykule podjeta zostata préba przedstawienia roli menedzera w organizacji. Okre-
slono etyczng i praktyczng powinnos¢ dobrego kierownika oraz wskazano na pozadane kompetencje,
jakimi przywddca grupy winien sie charakteryzowaé. Obraz pracy menedzera wzbogaca nakreslenie
funkciji, jakie spetnia jego dziatalno$¢. Ponadto w artykule zostaty wskazane czynniki warunkujgce
skutecznos¢ zarzadzania.
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Abstract: In the article the role of the manager in organization is presented. The text defines ethical and
practical tasks of the ‘good manager. What is more, the desired abilities of the group leaders are profoundly
characterized. Additionally, the image of the manager is enhanced by the outlined manager’s functions.
Furthermore, the author in the article identifies factors which influence the management effectiveness.

Keywords: manager, management, organization, motivation

Wstep

Kazdy cztowiek jest inny pod wzgledem wygladu, przekonan, postepo-
wania czy wyksztalcenia. Co za tym idzie, kazdy indywidualnie przyjmuje wartosci
przyporzadkowane pojeciu pracy menedzera. Sg jednak standardy wyznaczajgce
granice, ktorych cztowiek postepujacy etycznie przekraczac nie powinien. Zatoze-
nie to dotyczy obu ptaszczyzn ludzkiej aktywnosci, obejmujgcych zycie prywatne
i zawodowe, w obrebie ktérych mozna rozpatrywaé etycznos¢ ludzkiego poste-
powania. W zyciu prywatnym przymiotami nadrzednymi sg moralno$c¢ i pozytyw-
ne intencje wobec najblizszych, zas w zyciu zawodowym najwiekszg role odgry-
wa uczciwos¢ wzgledem partneréw i wspotpracownikéw. Rzeczywistosé pokazu-
je, ze w przestrzeni osobistej cztowiek stara sie w znacznym stopniu by¢ etycz-
nym, gdyz zalezy mu na ludziach, z ktérymi obcuje — sg to jego najblizsi, przyja-
ciele, znajomi. W sferze zawodowej za$ ludzie sg mniej nieskazitelni, poniewaz
podstawowym zagadnieniem biznesu jest obrét pienigdzem.

Na ksztattowanie sie etycznego charakteru firmy i moralnego zachowa-
nia pracownikdw ogromny wptyw majg menedzerowie. Natozona jest na nich
odpowiedzialno$¢ wynikajgca z faktu, iz etycznie dziatajgcy menedzer musi naj-
pierw rozwing¢ wtasne moralne podstawy, by moéc nastepnie formutowa¢ wyma-
gania wobec podwtadnych. Powinien on wypracowa¢ osobistg filozofie etyczne-
go dziatania. Dla ludzi nie ma nic bardziej przekonujgcego niz konsekwencja
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w dziataniu osoby propagujgcej wysokie standardy etyczne i nic bardziej znie-
checajgcego niz jej brak. Proces rozprzestrzeniania wysokiego morale wsréd
pracownikow wymaga od lidera sformutowania oczekiwan co do sposobu poste-
powania podwtadnych. Ostatnim, niezbednym wymogiem tworzenia wysoce
etycznego klimatu w firmie jest opracowanie wtasciwych procedur moralnego
postepowania. Sg one potrzebne, by da¢ ludziom poczucie, ze traktuje sie ich
uznaniowo. Menedzer etyczny za cel przyjmuje prowadzenie dochodowej dzia-
talnosci przy jednoczesnym przejrzystym, wiarygodnym i poczciwym postepowa-
niu. Obserwujac dzisiejszy $wiat, nie dziwi fakt, iz firmy znajdujg sie pod nasilajg-
cg sie presjg bycia wrazliwymi na wartosci spoteczne. Wzrasta uwaga, jaka
przywigzuje sie do wptywu biznesu na prawa cztowieka. Ludzie zadajg, by kultu-
ra firm i ich dziatania spowodowaty, by wdrozenie programéw etycznych stato sie
niezbednym warunkiem utrzymania si¢ na rynku.

Menedzer w organizacji

Menedzer w organizacji petni rézne role. Rozumie sie przez nie pewne
oczekiwane spotecznie sposoby zachowania. Role powstajg najczesciej w wyni-
ku istnienia wzorcow postepowania funkcjonujgcych na terenie danej organizac;ji
lub w jej otoczeniu zewnetrznym i wewnetrznym. Normy te charakteryzujg sie
réznym stopniem sformalizowania i okreslajg typowe dla danej roli formy i sank-
cje. Wigza sie zatem z okre$long pozycjg danej osoby w strukturze organizacyj-
nej. Typologie rol zalezg od przyjetych kryteriéw?, co ilustruje rysunek 1.

Kryteria
f )
Priorytetu Zachowan Petnienia funkcji
zadan rynkowych kierowniczych
D 11 1 —
Role zachowawcze Role strategiczne Role interpersonalne
Role kreatywne Role organizacyjne Role informacyjne

. Rys. 1. Typologia rél organizacyjnych
Zrodto: P. Wachowiak, Profesjonalny menedzer, Difin, Warszawa 2001, s. 33.

1 B. Nogalski, J. Sniadecki, Ksztattowanie umisjetnosci menedzerskich, O$rodek Postepu Organizacyjnego
Sp. z 0.0., Bydgoszcz 1998, s. 86-89.
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Kryterium priorytetu zadari pozwala wyeksponowaé?:

role zachowawcze — wynikajgce z codziennych probleméw i prowadzace
do utrwalania postaw zachowawczych. Osoby tej orientacji, w imie ,ko-
niecznosci przetrwania za wszelkg cene”, bedg unikaty konflikiéw w orga-
nizacji, hamujac jej dgzenie do rozwoju i wkasng samorealizacje;

role kreatywne — nastawione na ekspansje organizacji i dostosowanie jej
do zmiennego otoczenia oraz na samorealizacje menedzeréw umozliwia-
jacg prowadzenie w organizacji dtugofalowej polityki nastawionej na dy-
namiczny rozwo;.

Analizujgc kryterium zachowan rynkowych mozna wyrdznics:

role strategiczne — utozsamiane najczesciej z realizacjg celéw strategicz-
nych organizacji oraz petnieniem jej misji;

role organizacyjne — umozliwiajgce menedzerowi zarzadzanie instytucjg
i jej funkcjami zgodnie z oczekiwaniami.

Kategoria pefnionych funkcji kierowniczych (patrz schemat nr 2) zawiera w sobie

role*:

interpersonalne, ktoére sg zogniskowane wokét kontaktéw z ludzmi. Wsréd

nich mozna wyroznic:

- role reprezentanta — ktéra obejmuje dziatania ceremonialne i symbolicz-

ne. Przyktadem pefnienia tej roli moze by¢ udziat menedzera w uroczy-

stym obiedzie wydanym z okazji przyjazdu prezydenta jednego z krajow;

role przywddcy — rozumiang jako oddziatywanie menedzera na swoich

pracownikow w sposéb motywujacy ich do dobrego wykonania zadania.

Dotyczy ona: pozyskiwania, szkolenia, motywowania, oceniania i roto-

wania pracownikow;

role tgcznika — traktowang jako koordynowanie dziatan miedzyludzkich,

miedzygrupowych czy miedzyorganizacyjnych; tworzenie systemu po-

wigzan miedzy podmiotami wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Przykia-

dem petnienia tej roli moze by¢ prowadzenie przez menedzera rozméw

Z przedstawicielami innych organizacji.

informacyjne, ktére skupiajg sie na zbieraniu, przetwarzaniu i przekazy-

waniu informacji. Wkomponowane w nie s3a:

- rola obserwatora — poszukiwanie danych, rejestrowanie i analizowanie
informacji pochodzacych z wewnatrz, jak i z zewnagtrz organizacij;

- rola propagatora — przekazywanie odpowiednich informacji swoim pod-
wiadnym w celu umozliwienia im realizacji zadan;

- rola rzecznika — reprezentowanie intereséw organizacji i przekazywanie
informacji podmiotom spoza organizaciji.

decyzyjne, polegajgce na podejmowaniu decyzji. Wsrdd nich mozna wyrdznié:

- role przedsiebiorcy — inicjowanie zmian, wykorzystanie wszelkich szans
dla rozwoju organizacji

- role przeciwdziatajgcego zakiéceniom — likwidowanie zaktdcen oraz kon-
fliktow, ktére mogg pojawi¢ sie w organizacij;

2 p, Wachowiak, Profesjonalny menedzer, Difin, Warszawa 2001, s. 33.
3 Tamze.
4 R. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 16-19.
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- role dysponenta zasobdéw — podejmowanie decyzji o sposobie dystrybu-
Cji zasobdw;

- role negocjatora — prowadzenie negocjacji z innymi grupami lub organi-
zacjami.

Pozycja,
wiladza formalna

!

Role Role Role decyzyjne
interpersonalne informacyjne

Przedsiebiorca
Reprezentant Obserwator

:> , Kierujacy
Przywddca Propagator :> zaburzeniam

Rozdzielajacy

tacznik Rzecznik zasoby

Negocjator

. Rys. 2. Role menedzera w organizacji
Zrodio: opracowanie wtasne na podstawie: A. K. Kozminski, W. Piotrowski,
Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1996, s. 142.

Z przeprowadzonych badan® wyciggnieto szereg wnioskéw wskazujgcych, ze:

e menedzerowie petnig rownoczesnie wiele rol;

e menedzerowie uczg sie swej roli od oddziatujgcych na nich elementow oto-
czenia;

e menedzerowie sg zdolni do szybkiej zmiany rdl, kiedy dojdg do wniosku, ze
sytuacja wymaga przeksztatcen. Jednoczesnie czesto odczuwajg konflikt
rol, kiedy wytyczne jednej roli sg sprzeczne z cechami innej;

e menedzerowie dziatajg w zaleznosci od okolicznosci i wykorzystujg metody
stosownie do czynnikdw najistotniejszych w konkretnej sytuacii.

Prébujac okresli¢ specyfike pracy menedzera, wskazuje sie na jej gtéwne
znaczniki:
1) zadania wykonywane przez menedzerdw réznig sie od tych, ktére wyko-
nujg inni cztonkowie organizacij;
2) menedzerowie realizujg w organizacji szereg specyficznych funkcjié;
3) wykonujgc swojg prace, menedzerowie odgrywajg trzy typy rol (interper-
sonalne, informacyjne, decyzyjne)’;

5 S. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 167.
8 A. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzadzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1996, s. 144-150.
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4) skutecznos$¢ menedzeréw oceniana jest w Swietle rezultatéw osigganych
przez organizacje dzieki wykorzystaniu dostepnych zasobodw.

Etymologia stowa menedzer nawigzuje do angielskiego terminu manager
(czyli zarzgdza¢, kierowad) i oznacza osobe zawiadujgcg przedsiebiorstwem lub
wydzielonym obszarem jego dziatalnosci. Okres$la jednostke odpowiadajgcg za
realizacje procesu zarzgdzania, ktéra planuje i podejmuje decyzje, organizuje
i przewodzi ludziom oraz kontroluje zasoby ludzkie, finansowe, rzeczowe i infor-
macyjne. Od menedzera oczekuije sie nie tylko posiadania wiedzy merytorycznej
oraz doswiadczenia, ale réwniez umiejetnosci zarzgdzania ludzmi oraz delego-
wania zadan.

Niezaleznie od bardziej zréznicowanych poglgdéw na te kwestie, okresla-
jac ogodlng pozycje menedzera, wyrdznia sie zwykle co najmniej trzy grupy me-
nedzeréw®. Przyjmujac za kryterium samo miejsce kierownika w hierarchii zarza-
dzania podmiotem gospodarczym, uwypukla si¢ poziomy:

a) top management (szczebel najwyzszy),
b) middle management (szczebel $redni),
¢) junior management, first-line management (szczebel bezposredni).

Umiejetnosci menedzerskie

Liste uniwersalnych kompetencji menedzerskich opracowat Stephan Mo-
towidto, amerykanski psycholog polskiego pochodzenia. Wyrdznit on dziesiec
umiejetnosci odpowiadajgcych zadaniom, jakie wykonuijg kierownicy?®:

e przywodztwo — osigganie celéw wraz z innymi i dzieki nim. Kierowanie
ludzmi w celu wykonywania okreslonych zadan, motywowanie podwtad-
nych, ocenianie, szkolenie, korygowanie zachowan;

e praca w zespole — wspétpraca z innymi, stawianie interesow grupy i firmy
ponad wiasne cele, okazywanie zainteresowania;

e zdecydowanie — przejawianie inicjatywy oraz wykorzystywanie nadarzaja-
cych sie okazji;

e umiejetnos¢ prowadzenia negocjaciji — kierowanie sie kompromisem w sy-
tuacjach konfliktowych, uwazne stuchanie opinii ludzi, umiejetne korygo-
wanie swego stanowiska po uzyskaniu konkretnych informacii;

e organizacja — przyswajanie metodycznego i systematycznego podejscia
przy rozwigzywaniu wszystkich aspektéw problemu, zwracanie uwagi na
szczegoty, tworzenie i ocenianie rozwigzan alternatywnych, przewidywa-
nie trudnosci i wskazywanie priorytetéw postepowania;

e pomystowos¢ — szybkie przyswajanie informacji, rozumienie zwigzkow
pomiedzy réznymi jej sktadnikami, tworzenie w razie potrzeby nowych
rozwigzan;

7 Por. J. Penc, Kreatywne kierowanie, Agencja Wydawnicza ,Placet”, Warszawa 2000, s. 335-338;
R. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004(a), s. 16-19; A.K. Kozminski,
W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1996, s. 142.

8 J. Penc, Menedzer w uczgcej sie organizacji, Menadzer”, £6dz 2000, s. 107; W. Jarmotowicz, Wyna-
grodzenia menedzeréw w warunkach zmian systemowych, [w:] Problemy teorii i polityki ekonomicznej
okresu transformacii, pr. zb. pod red. W. Jarmotowicza, AE, Poznan 2001, s. 130.

9 K. Pajak, Kierownik w XXI wieku, Wydawnictwo Elipsa, Warszawa-Poznan 2003, s.148-150.
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e energia i motywacja — wychodzenie naprzeciw trudnosciom, wykonywanie
swojej pracy na jak najwyzszym poziomie, nieustepliwo$¢ w pokonywaniu
przeszkod;

e odpornosé na stres — okazywanie zrownowazenia i umiaru pod wptywem
presji, akceptowanie niepowodzen i konstruktywne wychodzenie z kryzy-
su, chtodne, rozwazne reagowanie na pojawianie sie kryzysow;

e komunikacja pisemna — prosty i zrozumialy sposéb pisania, uzywanie
urzedowego stownictwa i gramatyki;

e komunikacja werbalna — prosty i zrozumialy sposéb mowienia, uzywanie
urzedowego stownictwa i gramatyki, wykorzystanie niewerbalnych $rod-
kéw komunikacji takich jak: mimika twarzy, kontakt wzrokowy, ruchy dtoni,
ukfad ciata.

Inne, czesto opisywane w literaturze przedmiotu umiejetnosci mene-
dzerskie, to przede wszystkim?1©:

e umiejetnosci techniczne — czyli zdolnos¢ postugiwania sie narzedziami,
metodami i technologiami w okreslonych specjalnosciach, niezbedna do
wykonania lub zrozumienia zadan zwigzanych z dang organizacja;

e umiejetnosci spoteczne — czyli zdolno$¢ wspodtpracy z ludzmi;

e umiejetnosci koncepcyjne — czyli zdolnos¢ do koordynacji aktywnosci po-
szczegoblnych grup w organizacji oraz integrowanie dziatan realizowanych
w polu jej wptywu.

e umiejetnosci interpersonalne — gotowos¢ do nawigzania kontaktu zaréwno
z jednostkami, jak i z grupami oraz rozumienie ich i motywowanie;

e umiejetnosci diagnostyczne — zdolnos¢ menedzera do wyobrazenia sobie
najwtasciwszej reakcji w danej sytuacii;

e umiejetnosci komunikowania sie — zdolno$¢ do skutecznego przekazy-
wania pomystéw i informagciji, jak i do przyjmowania ich od innych;

e umiejetnosci decyzyjne — zdolnos¢ do poprawnego rozpoznawania i defi-
niowania probleméw i mozliwosci, a nastepnie do wyboru odpowiedniego
trybu dziatania w celu rozwigzania problemow;

e umiejetnosci gospodarowania czasem — ustalanie priorytetéw w sferze zawo-
dowej, zdolnos¢ do sprawnej pracy i wlasciwego delegowania zadan i upraw-
nien.

Analizujac literature przedmiotu, mozna wskaza¢ szereg opisanych ak-
tywnosci menedzerskich. Na uwage zastuguje charakterystyka dokonana przez
R.W. Griffina, ktéry akcentuje zachowania przywédczet:

1) skoncentrowane na zadaniach — przywddcy zwracajg baczng uwage na
prace i procedury robocze zwigzane z danym stanowiskiem;

2) skoncentrowane na pracownikach — kierownicy pracujg nad stworzeniem
spojnych zespotéw roboczych i dbajg o zadowolenie pracownikéw;

3) inicjujgce strukture — przywdédcy uwazajg, ze kazdy pracownik wie, czego
sie od niego oczekuje, jakie zadania i obowigzki do niego nalezg, zatem
ustalajg formalne linie komunikacji i okre$lajg wykonywanie zadan;

10 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2007, s. 20-26.
1 Tamze, s. 562- 565.

Seria: Administracja i Zarzadzanie (34) 2015 ZN nr 107



Rola menedzera w organizacji 191

4) majgce wzglad na innych — przywodcy wykazujg troske o podwtadnych
oraz starajg sie stworzy¢ przyjazng i wspomagajgcg atmosfere.

Skutecznos¢ menedzera warunkuje wiele cech i zdarzen. Nalezg do nich
z pewnoscig wzmozona swiadomosé swojego wtasnego potencjatu (znajomos¢
swoich mocnych i stabych stron) oraz nawyk zachecania innych do przekazywa-
nia informacji zwrotnej. Pragnienie wiedzy, integracja pracy z zyciem osobistym,
takze poszanowanie odmiennosci innych ludzi to walory, bez ktérych menedzer
nie funkcjonowaltby w petni. Do powyzszego zbioru zaliczy¢é mozna takze prze-
wodzenie zmianom, projektowanie nowych rozwigzan, wreszcie kontrole procesu
zmian i korygowanie przebiegu tego procesu.

By wykonywac rozliczne role, menedzerowie muszg dysponowac konkret-
nymi kwalifikacjami pozwalajgcymi osiagngé powodzenie w pracy. Najbardziej
rozpowszechniona droga, wystepujgca w tyluz odmianach, ilu jest menedzerdw,
obejmuje powigzanie wyksztatcenia i doswiadczenia. Wiekszos¢ dobrych mene-
dzeréw zdobywa kwalifikacje poprzez potgczenie teorii i praktyki. Podstawg inte-
lektualng jest zazwyczaj wyksztatcenie wyzsze, nawet jesli kierunkiem wiodgcym
nie jest zarzadzanie. Nastepnie osoba uczestniczy w poczgtkowej praktyce za-
wodowej i przechodzi przez catg game roznych sytuacji kierowniczych. W toku
kariery menedzera w organizacji jego praktyczne doswiadczenie moze by¢ uzu-
petlniane okazjonalng ,aktualizacjg” wyksztatcenia, np. w ramach programoéw
rozwoju kadr kierowniczych?2,

Amerykanski specjalista, Daniel Goleman, podzielit umiejetnosci mene-
dzerskie na trzy kategorie®s:

¢ umiejetnosci czysto techniczne, jak rachunkowosé lub planowanie dziatalnosci;

¢ umiejetnosci poznawcze, jak myslenie analityczne;

e umiejetnosci odzwierciedlajgce inteligencje emocjonalng, jak dobre wspét-
dziatanie z innymi i efektywne wprowadzanie zmian.

Zdolnosci intelektualne i techniczne sg niezbedne w przypadku kazdego
menedzera, ale inteligencja emocjonalna liczy sie najbardziej. Ten, kto jej nie
posiada, chocby byt najlepiej wyksztatconym, wnikliwym, o analitycznym umysle
i z fatwoscig znajdowat nowe pomysty, nie bedzie dobrym przywddca. Analiza
cech liderskich doprowadzita D. Golemana do interesujgcych wnioskéw. Otoz
zdolnosci intelektualne sg niezbedne do osiggania nadzwyczajnych rezultatow.
Szczegdblng role odgrywajg przy tym zdolnosci poznawcze, jak dtugofalowa wizja
i mys$lenie uwzgledniajgce rownoczesnie wiele czynnikéw. Mimo to inteligencja
emocjonalna okazata sie by¢ dwa razy wazniejsza od innych elementéw dziatalno-
$ci kazdego menedzera. Co wiecej, jej rola wzrasta na najwyzszych szczeblach,
gdzie roznice w umiejetnosciach technicznych sg nieistotne. Zdaniem D. Gole-
mana, inteligencje emocjonalng tworzy pie¢ zasadniczych elementéw. Sg nimi#:

e samoswiadomos¢ — ktéra oznacza gtebokie rozumienie swoich emociji, atu-
tow, stabosci, potrzeb i motywow;

e samoregulacja — oznaczajgca dialog wewnetrzny, dzieki ktéremu cztowiek
nie musi by¢ wiezniem swoich emocji;

12 R, Griffin, dz. cyt. (a), s. 19-27.
13 J. Penc, Kreatywne kierowanie, dz. cyt., s. 195-204.
14 Tamze.
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e motywacja — ktora jest wolg przywoddcy do osiggnie¢ ponad oczekiwania;

e wczuwanie sie — to stowo, ktére wydaje sie by¢ obce w Swiecie biznesu. Je-
go istotg nie jest to, by szef dostosowywat sie do nastrojéw swoich pod-
wiadnych i starat sie im przypodobac. Wczuwanie sie oznacza liczenie sie
z odczuciami wspotpracownikdéw. Analiza ich doznan, obok wszystkich in-
nych czynnikdw, umozliwia podejmowanie rozsgdnych decyzji;

e umiejetnosci socjalne — wskazanie, iz obowigzki rozsgdnego menedzera
skupiajg sie nie tylko na trosce o wyniki ekonomiczne, ale tez na dbaniu
o materialne i duchowe dobro pracownikéw.

Trudno nie zgodzi¢ sie z teza, iz inteligencja emocjonalna odgrywa nie-
zwykle wazna role w kierowaniu grupami ludzkimi, gdyz zaangazowanie i dziata-
nie zespotowe stanowi, jak wiadomo, istote postepowania w przedsiebiorstwie.
Firma jest wspdlnotg, w ktorej nalezy sie dobrze rozumieé, szanowac i ufa¢ so-
bie. Menedzer pracuje ze specyficznymi zasobami — ludzmi. Miedzy dwiema
osobami istnieje zawsze relacja wzajemna, inna niz miedzy cziowiekiem
a wszystkimi pozostatymi zasobami. Od tego, czy menedzer rozwija swoich
podwtadnych we wiasciwym kierunku, czy pomaga im rosng¢ na postacie wiek-
szego kalibru i osigga¢ zamoznos$¢, zalezy bezposrednio, czy on sam bedzie sie
rozwijat. Czy bedzie rést, czy malat, bogacit sie czy biedniat, podnosit si¢ czy
spadat. Obecnie ktadzie sie ogromny nacisk na zyczliwos¢ wobec ludzi, na po-
maganie im i umiejetnos¢ wspoétzycia z nimi, jako na cechy, ktoére kwalifikujg
kogo$ na menedzeral®.

Na rozwazania dotyczace skutecznosci zawodowej znaczacy wplyw wy-
warta pozycja Petera F. Druckera, ktéry w swoim dziele Zarzgdzanie w XXI wie-
ku wymienia czynniki, od ktérych zalezy wydajnos$¢ pracownika. Sg nimité:

1) wiedza o powierzonym zadaniu i spodziewanych efektach pracy;

2) odpowiedzialno$¢ za swojg wydajnosé, umiejetnos$¢ zarzgdzania swojg
praca i pewna autonomia dziatania;

3) ciagty rozwdj i doksztatcanie jako konieczny element pracy i odpowie-
dzialnosci pracownika oraz nauczanie innych;

4) jakosc pracy i jej rezultatéw;

5) postrzeganie pracownika jako ,zasob” organizacji, a nie jako ,koszt”;

6) przejawiana przez pracownika che¢ do pracy w organizaciji.

Wiadza menedzera

Kazda wtadza ma swoje Zrédia, ktére wpltywajg na jej charakter i sposdb
sprawowania. W zorganizowanym zespole ludzi wiadza wynika z samego po-
dziatu pracy i potrzeby koordynacji dziatarh czgstkowych. Wtasnie z nich wytania
sie rola kierownika jako osoby sterujgcej catym zachowaniem sie grupy w opar-
ciu 0 zachodzgce miedzy nimi sprzezenia zwrotne. W literaturze wymienia sie
rozne zrédta sprawowania wtadzy. Najczesciej méwi sie o takich, jak: uprawnie-
nia wynikajgce z przepiséw prawa i uprawnienia wynikajgce z pozycji organiza-
cyjnej (dysponowanie dobrami, informacjami, srodkami przymusu, nagradzania

15 P, Drucker, Praktyka zarzadzania, Wydawnictwo Czytelnik, Krakéw 1998, s. 365-376.
16 P, Drucker, Zarzadzanie w XX| wieku — wyzwania, New Media, Warszawa 2010, s. 145.
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itp.). Rzadziej natomiast wymienia sie nieprzecietne zdolnosci i umiejetnosci
(organizatorskie, innowacyjne, przedsigbiorcze itp.), talent i wyobraznie, ktore
w nowoczesnym przedsigbiorstwie stajg sie najwazniejszymi atrybutami wiadzy.
Zamiast wiec kierowac¢ poprzez rozkazy, trzeba kierowa¢ poprzez wspotprace,
wykazujgc nalezytg troske o ludzi i o wykonanie zadan. Pamietajgc o tym, ze pra-
cownicy osiggajg najlepsze wyniki dzieki wiasnemu zaangazowaniu, nie za$ wy-
tacznie przez wykonywanie odgdrnych polecen, i ze najlepszym sposobem na
wzbudzenie tego zaangazowania jest wspétudziat w podejmowaniu decyzji na
szczeblu jednostki, w ktorej sg zatrudnieni. Trzeba wiec prowadzi¢ z podwtadnymi
dialog, wyposaza¢ ich w uprawnienia niezbedne do realizacji zadan i delegowac
odpowiedzialnos¢, kierujgc sie wskazowka, ze dobry przetozony to nie ten, ktéry
traktuje wszystkich pracownikéw jednakowo, lecz ten, ktory uwzglednia ich mozli-
wosci, upodobania i nawyki, ugruntowujgc w nich poczucie witasnej wartosci
i pewnosci dziatania. Nowoczesne zarzgdzanie wymaga nie autokracji i domina-
cji, lecz demokracji i wspotdziatania, szczerej i petnej komunikacji, otwartych
i swobodnych dyskusji, wspdlnego ustalania celéw i srodkéw realizacjit’. Przed-
siebiorstwo, w ktorym szef kieruje dyktatorskimi metodami (rzadzi) i chce podej-
mowac wylgcznie autorytatywne decyzje, a podwtadni tylko przytakujg i milczaco
spetniajg swe obowigzki z uwagi na otrzymywane wynagrodzenie, nie ma co li-
czy¢ dzisiaj na sukces w walce na konkurencyjnym rynku. Pracownicy muszg byc¢
zainteresowani praca i jej wynikami, dba¢ o jako$é produkcji i wizerunek firmy.

Autorytet, podobnie jak wiadza, jest waznym czynnikiem wptywajgcym
na efektywnos¢ kierowania. Moze on mie¢ charakter formalny (funkcyjny) i nie-
formalny (osobisty). Posiadanie wiadzy nie jest wiec rownoznaczne z posiada-
niem autorytetu. W praktyce obsadzania stanowisk czesto te dwie wartosci roz-
mijajg sie, dziata wéwczas tzw. paradoks Mancura Olsona, w mysl ktérego
0 awansie nie decydujg kwalifikacje, fachowos¢, troska o wspdlne dobro itp., lecz
czynniki irracjonalne, jak: poczucie odrebnosci, wspdlnie przezyte wydarzenia,
solidarnos¢ uczuciowa, upodobania, identyczno$¢ akceptowanych norm. Mene-
dzerowi potrzebny jest zaréwno autorytet formalny, jak i nieformalny. Aby go
zdoby¢, trzeba wyksztaici¢ w sobie pewne cechy osobowosci i posig$¢ umiejet-
nos¢ wspétpracy z ludzmi, a nawet stuzenia im. Trzeba zwlaszcza by¢ dobrym
specjalista w danej dziedzinie wiedzy czy sztuki, odznaczaé sie inteligencjg
i jasnym formutowaniem mysli. By¢ energicznym, odwaznym i odpowiedzialnym,
posiada¢ umiejetnos¢ przewodzenia. By¢ wrazliwym na sprawy ludzkie i spo-
teczne, umieé stwarza¢ atmosfere szczerosci, otwarcia i zaufania. Wykazywac
inicjatywe i zacheca¢ innych do jej przejawiania. Umie¢ forsowaé swoje pomysty
i mie¢ site przekonywania o stusznos$ci wiasnych idei i koncepcji'é.

Podstawowe funkcje menedzera w organizacji

Priorytetowymi zadaniami menedzera w zaktadzie pracy sg doskonalenie
rozwoju przedsiebiorstwa, powiekszanie sukcesu zawodowego organizacji oraz
osigganie przez nig prestizu spotecznego. Menedzer musi preferowa¢ wzrost
gospodarczy firmy, uwazany za cel najwazniejszy. Jego praca nie moze byé

17 J. Penc, Strategie zarzgdzania, Agencja Wydawnicza ,Placet’, Warszawa 1994, s. 43-47.
18 J. Penc, Strategie zarzgdzania, dz. cyt., s. 47-49.
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rozpatrywania wylgcznie w kategorii nauki o organizacji i zarzgdzaniu. Prawdzi-
wg wartos¢ menedzera wyznaczajg umiejetnosci radzenia sobie w trudnych
sytuacjach oraz rozwoj kompetencji migkkich, decydujgcych o jego skutecznosci.

Menedzerowie pracujgcy w korporacjach oraz matych i $rednich firmach
zobowigzani sg do podnoszenia swoich kompetencji. Szkolenie to platforma
niezbednej wiedzy oraz umiejetno$ci wymaganych na wszystkich menedzerskich
stanowiskach, bez wzgledu na umiejscowienie w strukturze firmy.

Bycie menedzerem jest sztukg — wygrywa ten, kto posiada umiejetnos¢
szybkiego dostosowania dziatania do zaistniatych okolicznosci i potrafi skutecz-
nie je modyfikowaé. Wszechstronno$s¢ kompetencii, jakie posiada menedzer,
gwarantuje sukces oraz skutecznos¢ w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem.

Zachowanie organizacyjne menedzera petni cztery podstawowe funkcjel®:

¢ planowanie — polegajgce na wyborze i zdefiniowaniu celéw, opracowaniu
strategii ich osiggania oraz utozeniu planu koordynacji aktywnosci skiero-
wanej na osigganie zamierzonego rezultatu;

e organizowanie — obejmujgce wyodrebnienie okreslonych zadan dotyczg-
cych realizacji celdow czgstkowych, zapewnienie srodkéw do ich realizacji
oraz biezgce decyzje umozliwiajgce osigganie celdéw organizacyjnych;

e Kkierowanie — polegajgce na motywowaniu ludzi do pracy, organizowaniu
wiasciwych stosunkéw miedzyludzkich, wyborze najefektywniejszych ka-
natéw informacyjnych oraz minimalizowaniu konfliktow interpersonalnych;

e kontrolowanie — czyli monitorowanie aktywnosci pracownikéw pod kagtem
zgodnosci zachowan organizacyjnych.

Petnienie funkcji zarzadzania wymaga posiadania pewnych cech psychofi-
zycznych. Menedzer musi by¢ odporny na zmeczenie i zdolny do wykonywania
bardzo zréznicowanych zadan w catkowicie nienormowanym czasie pracy. Ko-
nieczna jest podzielno$¢ uwagi, a zarazem zdolnos¢ do koncentracji i szybkiego
reagowania.

Podsumowanie

Praca menedzera obfituje w stres i przecigzenia, bowiem sukcesy prze-
platajg sie w niej nieustannie z porazkami. Zarzagdzanie wymaga specyficznej
motywacji. Potrzebna jest determinacja osiggnie¢ prestizowych i materialnych.
Menedzera cechuje silna potrzeba wtadzy, a zarazem wielkie ambicje, zamito-
wanie do ryzyka i zwigzanych z nim emocji, ale takze potrzeba tworzenia trwa-
tych wartosci, bycia spotecznie uzytecznym. Menedzerowie muszg chcieé, umie¢
i lubi¢ oddziatywa¢ na ludzi. Oznacza to przede wszystkim zdolno$¢ do empatii,
czyli wczuwania sie w motywy, postawy i emocje pracownikéw, a zatem rozu-
mienie, dlaczego zachowujg sie tak, a nie inaczej. Wigze sie to scisle z umiejet-
noscig stuchania tak, by jak najwiecej dowiedzie¢ sie od rozméwcy. Trafne zin-
terpretowanie zachowan ludzi jest warunkiem zindywidualizowanego podejscia
do nich, czyli odwotywania sie do takich motywow, ktére sg dla konkretnej osoby
najwazniejsze. Zarzgdzanie wymaga pewnych kwalifikacji intelektualnych. Naj-
wazniejszg z nich jest umiejetnos¢é sprawnego uczenia sie, poznawania nowych

19 J. Terelak, Psychologia menedzera, Difin, Warszawa 1999, s. 13-14.
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rzeczy, opanowywania nowych umiejetnosci. Szybko zmieniajagce sie otoczenie
firmy tworzy bowiem nieustanne szanse i zagrozenia, do ktérych nalezy sie od-
niesé. Dobra orientacja w ekonomicznym, spotecznym, politycznym i prawnym
otoczeniu przedsiebiorstwa wymaga z kolei szerokich horyzontéw i stale aktuali-
zowanej, cho¢ z konieczno$ci eklektycznej, wiedzy z wielu réznych dziedzin:
polityki, prawa, ekonomii, finanséw, historii, kultury i innych. Zarzadzajgcy musi
umie¢ celowo dysponowaé swoimi osobistymi zasobami, ktérych powinien uzy-
wacé na rzecz organizacji, ale ktérych nie da sie znormalizowaé ani zmierzy¢.
Najwazniejsze z nich to czas, energia (czyli zdolno$¢ do dziatania) i reputacja
(czyli zaufanie, jakim darzona jest dana osoba — jej autorytet). Regutg musi byé
oszczedne gospodarowanie tymi zasobami i przeznaczanie ich na realizacje
celéw najwazniejszych.
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