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Streszczenie: W prezentowanym artykule podjeta zostala préba przedstawienia roli menedzera
w organizacji. Okreslono etyczng i praktyczng powinno$¢ dobrego kierownika oraz wskazano na
pozadane kompetencje, jakimi przywddca grupy powinien si¢ charakteryzowac. Przedstawiono
réwniez obraz pracy menedzera, ktéry wzbogaca nakreslenie funkcji, jaka spelnia jego dziatalnos¢.
Ponadto w artykule zostaly wskazane czynniki warunkujace skuteczno$¢ 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.
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Wstep

Kazdy czlowiek rozni sie pod wzgledem wygladu, przekonan, postepowa-
nia czy wyksztalcenia. Co za tym idzie, kazdy indywidualnie przyjmuje wartosci
przyporzadkowane pojeciu pracy menedzera. Sg jednak standardy wyznaczajace
granice, ktérych czlowiek postepujacy etycznie przekraczaé nie powinien. Zatoze-
nie to dotyczy obu ptaszczyzn ludzkiej aktywnosci obejmujacych zycie prywatne
i zawodowe, w obrebie ktdrych mozna rozpatrywac etyczno$¢ ludzkiego postepo-
wania. W Zyciu prywatnym przymiotami nadrzednymi sa moralno$¢ i pozytywne
intencje wobec najblizszych, zas w zyciu zawodowym najwieksza role odgrywa
uczciwo$¢ wzgledem partnerow i wspdtpracownikow. Rzeczywisto$¢ pokazuje, ze
w przestrzeni osobistej cztowiek stara si¢ w znacznym stopniu by¢ etycznym, gdyz
zalezy mu na ludziach, z ktédrymi obcuje - s3 to jego najblizsi, przyjaciele, znajomi.
W sferze zawodowej za$ ludzie s3 mniej nieskazitelni, poniewaz podstawowym
zagadnieniem biznesu jest obrdt pieniedzmi.

Na ksztaltowanie si¢ etycznego charakteru firmy i moralnego zachowania
pracownikéw ogromny wplyw maja menedzerowie. NatoZona jest na nich odpo-
wiedzialno$¢ wynikajaca z faktu, Ze etycznie dziatajacy menedzer musi najpierw
rozwing¢ wlasne moralne podstawy, by moc nastgpnie formulowaé wymagania



64 Czesé I. Zarzgdzanie organizacjqg

wobec podwladnych. Powinien on wypracowac osobistg filozofie etycznego dzia-
fania. Dla ludzi nie ma nic bardziej przekonujgcego niz konsekwencja w dziataniu
osoby propagujacej wysokie standardy etyczne i nic bardziej zniechecajacego niz
jej brak. Proces rozprzestrzeniania wysokiego morale wéréd pracownikéw wymaga
od lidera sformulowania oczekiwan co do sposobu postepowania podwtadnych.
Ostatnim, niezbednym wymogiem tworzenia wysoce etycznego klimatu w firmie
jest opracowanie wlasciwych procedur moralnego postepowania. Sg one potrzebne,
by da¢ ludziom poczucie, ze traktuje sie ich uznaniowo. Menedzer etyczny za cel
przyjmuje prowadzenie dochodowej dziatalnosci przy jednoczesnym przejrzy-
stym, wiarygodnym i poczciwym postepowaniu. Obserwujac dzisiejszy swiat, nie
dziwi fakt, ze firmy znajdujg si¢ pod nasilajacg si¢ presja bycia wrazliwymi na
wartosci spoleczne. Wzrasta uwaga, jaka przywigzuje si¢ do wptywu biznesu na
prawa czlowieka. Ludzie zadajg, by kultura firm i ich dzialania spowodowaty, by
wdrozenie programdw etycznych stato si¢ niezbednym warunkiem utrzymania
sie na rynku.

1. Miejsce menedzZera w organizacji

Menedzer w organizacji pelni rézne role. Rozumie si¢ przez nie pewne ocze-
kiwane spotecznie sposoby zachowania. Role powstaja najczesciej w wyniku ist-
nienia wzorcow postepowania funkcjonujacych na terenie danej organizacji lub
W jej otoczeniu zewngtrznym i wewnetrznym. Normy te charakteryzuja sie roznym
stopniem sformalizowania i okre$laja typowe dla danej roli formy i sankcje. Wigza
sie zatem z okreslong pozycja danej osoby w strukturze organizacyjnej. Typologie
rél zalezg od przyjetych kryteriéw (Nogalski, Sniadecki, 1998, s. 86-89), co ilustruje
schemat 1.

Kryteria

: ; . ; Pelnienia funkeji
Priorytetu zadan Zachowan rynkowych : L TURKG)
kierowniczych

Role zachowawcze Role strategiczne Role m_terperson_a ne
. . . Role informacyjne
Role kreatywne Role organizacyjne h

Role decyzyjne

Schemat 1. Typologia rél organizacyjnych
Zrédto: Wachowiak, 2001, s. 33
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Kryterium priorytetu zadan pozwala wyeksponowac:

role zachowawcze — wynikajace z codziennych probleméw i prowadzace
do utrwalania postaw zachowawczych. Osoby tej orientacji, w imi¢ ,,koniecz-
nosci przetrwania za wszelka cene’, beda unikaty konfliktéw w organizacji,
hamujac jej dazenie do rozwoju i wlasng samorealizacje,

role kreatywne — nastawione na ekspansje organizacji i dostosowanie jej
do zmiennego otoczenia oraz na samorealizacje menedzeréw umozliwiajaca
prowadzenie w organizacji dtugofalowej polityki nastawionej na dynamiczny
rozwoj (Wachowiak, 2001, s. 33).

Analizujac kryterium zachowar rynkowych, mozna wyr6znic:

role strategiczne — utozsamiane najczesciej z realizacja celow strategicznych
organizacji oraz pelnieniem jej misji,

role organizacyjne — umozliwiajgce menedzerowi trafne zarzgdzanie insty-
tucja i jej funkcjami, zgodnie z oczekiwaniami (Wachowiak, 2001, s. 33).

Kategoria petnionych funkcji kierowniczych (patrz schemat 2) zawiera w sobie role:
interpersonalne, ktore sg zogniskowane wokol kontaktow z ludzmi. Wsréd
nich mozna wyr6znic:

role reprezentanta — ktora obejmuje dzialania ceremonialne i symboliczne.
Przykladem pelnienia tej roli moze by¢ udzial menedzera w uroczystym
obiedzie wydanym z okazji przyjazdu prezydenta jednego z krajow,

role przywddcy - rozumiang jako oddziatywanie menedzera na swoich pracow-
nikéw w sposob motywujacy ich do dobrego wykonania zadania. Dotyczy ona:
pozyskiwania, szkolenia, motywowania, oceniania i rotowania pracownikéw,
role tacznika - traktowang jako koordynowanie dziatann miedzyludzkich,
miedzygrupowych czy miedzyorganizacyjnych; tworzenie systemu powig-
zan miedzy podmiotami wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Przykladem
pelnienia tej roli moze by¢ prowadzenie przez menedzera rozmoéw z przed-
stawicielami innych organizacji;

informacyjne, ktdre skupiajg si¢ na zbieraniu, przetwarzaniu i przekazywaniu
informacji. Wkomponowane w nie sa:

rola obserwatora — poszukiwanie danych, rejestrowanie i analizowanie
informacji pochodzacych z wewnatrz i z zewnatrz organizacji,

rola propagatora — przekazywanie odpowiednich informacji swoim pod-
wladnym w celu umozliwienia im realizacji zadan,

rola rzecznika — reprezentowanie intereséw organizacji i przekazywanie
informacji podmiotom spoza organizacji;

decyzyjne, polegajace na podejmowaniu decyzji. Wéréd nich mozna wyrdznic:

role przedsigbiorcy - inicjowanie zmian, wykorzystanie wszelkich szans
dla rozwoju organizacji,

role przeciwdzialajacego zakldceniom - likwidowanie zakldcen oraz kon-
fliktow, ktdre moga pojawic sie w organizacji,
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- role dysponenta zasobow - podejmowanie decyzji o sposobie dystrybucji
zasobow,

- role negocjatora — prowadzenie negocjacji z innymi grupami lub organi-
zacjami (Griffin, 2004, s. 16-19).

Pozycja, wiadza
formalna

Role interpersonalne Role informacyjne Role decyzyjne

Przedsiebiorca
Reprezentant 7 Obserwator 7 ? Kierujacy zaburzeniami
FIZwic Propagator Rozdzielajacy zasoby
Lacznik Rzecznik Negocjator
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Etymologia stowa menedzer nawigzuje do angielskiego terminu manager
(czyli zarzadza¢, kierowac) i oznacza osobe zawiadujaca przedsigbiorstwem lub
wydzielonym obszarem jego dzialalnosci. Okresla jednostke odpowiadajacg za
realizacje procesu zarzadzania, ktéra planuje i podejmuje decyzje, organizuje
i przewodzi ludziom oraz kontroluje zasoby ludzkie, finansowe, rzeczowe i in-
formacyjne. Od menedzera oczekuje si¢ nie tylko posiadania wiedzy meryto-
rycznej oraz doswiadczenia, lecz takze umiejetnos$ci zarzadzania ludzmi oraz
delegowania zadan.

Niezaleznie od bardziej zroznicowanych pogladéw na te kwestie, okreslajac
0gblng pozycje menedzera, wyrdznia si¢ zwykle co najmniej trzy grupy mene-
dzeréw (Penc, 2000b, s. 107; Jarmotowicz, 2001, s. 130). Przyjmujac za kryterium
samo miejsce kierownika w hierarchii zarzadzania podmiotem gospodarczym,
uwypukla si¢ poziomy:

a) top management (szczebel najwyzszy),

b) middle management (szczebel $redni),

c) junior management, first-line management (szczebel bezposredni).

2. Umiejetnosci menedzerskie

Liste uniwersalnych kompetencji menedzerskich opracowat Stephan Mo-
towidlo, amerykanski psycholog polskiego pochodzenia. Wyréznit on dziesie¢
umiejetnosci odpowiadajacych zadaniom, jakie wykonuja kierownicy:

— przywodztwo - osigganie celow wraz z innymi i dzieki nim. Kierowanie
ludZmi w celu wykonywania okreslonych zadan, motywowanie podwlad-
nych, ocenianie, szkolenie, korygowanie zachowan,

- pracaw zespole — wspdlpraca z innymi, stawianie intereséw grupy i firmy
ponad wlasne cele, okazywanie zainteresowania,

- zdecydowanie - przejawianie inicjatywy oraz wykorzystywanie nadarza-
jacych sie okazji,

— umiejetnos$¢ prowadzenia negocjacji — kierowanie si¢ kompromisem
w sytuacjach konfliktowych, uwazne stuchanie opinii ludzi, umiejetne
korygowanie swego stanowiska po uzyskaniu konkretnych informacji,

- organizacja — przyswajanie metodycznego i systematycznego podejscia
przy rozwigzywaniu wszystkich aspektow problemu, zwracanie uwagi
na szczegoly, tworzenie i ocenianie rozwigzan alternatywnych, przewidy-
wanie trudnosci i wskazywanie priorytetéw postepowania,

- pomyslowos¢ — szybkie przyswajanie informacji, rozumienie zwigzkdéw
pomiedzy réznymi jej sktadnikami, tworzenie w razie potrzeby nowych
rozwiazan,

- energia i motywacja - wychodzenie naprzeciw trudnosciom, wykonywanie
swojej pracy na jak najwyzszym poziomie, nieustepliwos¢ w pokonywaniu
przeszkdd,



68

Czesé I. Zarzgdzanie organizacjqg

odpornos$¢ na stres — okazywanie zréwnowazenia i umiaru pod wpltywem
presji, akceptowanie niepowodzen i konstruktywne wychodzenie z kryzysu,
chtodne, rozwazne reagowanie na pojawianie si¢ kryzysow,
komunikacja pisemna - prosty i zrozumialy sposdb pisania, uzywanie
urzedowego stownictwa i gramatyki,

komunikacja werbalna - prosty i zrozumialy sposéb mdwienia, uzywanie
urzedowego sfownictwa i gramatyki, wykorzystanie niewerbalnych srodkow
komunikacji takich jak: mimika twarzy, kontakt wzrokowy, ruchy dloni,
uktad ciala (za: Pajak, 2003, s. 148-150).

Inne czgsto opisywane w literaturze przedmiotu umiej¢tnosci menedzerskie to:

umiejetnosci techniczne - czyli zdolno$¢ postugiwania si¢ narzedziami,
metodami i technologiami w okreslonych specjalnosciach, niezbedna
do wykonania lub zrozumienia zadan zwigzanych z dang organizacjs,
umiejetnosci spoteczne - czyli zdolno$¢ wspdtpracy z ludzmi,
umiejetnosci koncepcyjne - czyli zdolnos¢ do koordynacji aktywnosci
poszczegolnych grup w organizacji oraz integrowanie dzialan realizowanych
w polu jej wplywu,

umiejetnosci interpersonalne — gotowos¢ do nawigzania kontaktu zaréwno
z jednostkami, jak i z grupami oraz rozumienie ich i motywowanie,
umiejetnosci diagnostyczne — zdolnos¢ menedzera do wyobrazenia sobie
najwlasciwszej reakcji w danej sytuacji,

umiejetnosci komunikowania si¢ — zdolno$¢ do skutecznego przekazy-
wania pomystow i informacji, a takze do przyjmowania ich od innych,
umiejetnosci decyzyjne - zdolnos¢ do poprawnego rozpoznawania i defi-
niowania problemdéw i mozliwosci, a nastepnie do wyboru odpowiedniego
trybu dzialania w celu rozwigzania problemow,

umiejetnosci gospodarowania czasem - ustalanie priorytetéw w sferze
zawodowej, zdolnos¢ do sprawnej pracy i wlasciwego delegowania zadan
i uprawnien (Grifhin, 2007, s. 20-26).

Analizujac literature przedmiotu, mozna wskazac szereg opisanych aktywnosci
menedzerskich. Na uwage zastuguje charakterystyka dokonana przez R.W. Griffina,
ktdéry akcentuje zachowania przywddcze:

skoncentrowane na zadaniach - przywddcy zwracajg baczng uwage na prace
i procedury robocze zwigzane z danym stanowiskiem,

skoncentrowane na pracownikach - kierownicy pracuja nad stworzeniem
spdjnych zespoldw roboczych i dbajg o zadowolenie pracownikéow,
inicjujace strukture — przywodcy uwazaja, ze kazdy pracownik wie, czego
sie od niego oczekuje, jakie zadania i obowigzki do niego nalezg, zatem
ustalaja formalne linie komunikacji i okreslaja wykonywanie zadan,
majace wzglad na innych - przywddcy wykazujg troske o podwladnych
oraz starajg si¢ stworzy¢ przyjazng i wspomagajaca atmosfere (Griffin,
2007, s. 562-565).
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Skuteczno$¢ menedzera warunkuje wiele cech i zdarzen. Nalezg do nich z pew-
nos$cig wzmozona $wiadomos¢ wlasnego potencjatu (znajomos¢ swoich mocnych
i stabych stron) oraz nawyk zachecania innych do przekazywania informacji zwrot-
nej. Pragnienie wiedzy, integracja pracy z zyciem osobistym, takze poszanowanie
odmiennosci innych ludzi to walory, bez ktdrych menedzer nie funkcjonowalby
w pelni. Do powyzszego zbioru zaliczy¢ mozna takze przewodzenie zmianom,
projektowanie nowych rozwigzan, jak rdwniez kontrole procesu zmian i korygo-
wanie przebiegu tego procesu. By wykonywac liczne role, menedzerowie musza
dysponowa¢ konkretnymi kwalifikacjami pozwalajgcymi osiggnaé powodzenie
w pracy. Najbardziej rozpowszechniona droga, wystepujaca w tylu odmianach, ilu
jest menedzerdw, obejmuje powigzanie wyksztalcenia i doswiadczenia. Wiekszo$¢
dobrych menedzeréw zdobywa kwalifikacje poprzez polaczenie teorii i praktyki.
Podstawg intelektualng jest zazwyczaj wyksztalcenie wyzsze, nawet jesli kierunkiem
wiodacym nie jest zarzadzanie. Nast¢pnie osoba uczestniczy w poczatkowej prak-
tyce zawodowej i przechodzi przez cate spektrum réznych sytuacji kierowniczych.
W toku kariery menedzera w organizacji jego praktyczne doswiadczenie moze by¢
uzupetniane okazjonalng ,aktualizacjg” wyksztalcenia, np. w ramach programow
rozwoju kadr kierowniczych (Griffin, 2004, s. 19-27).

Amerykanski specjalista Daniel Goleman podzielit umiejetno$ci menedzerskie
na trzy kategorie:

— umiejetnosci czysto techniczne, jak rachunkowos¢ lub planowanie dzia-

talnosci,

— umiejetnosci poznawcze, jak myslenie analityczne,

- umiejetnosci odzwierciedlajace inteligencje emocjonalng, jak dobre wspot-

dzialanie z innymi i efektywne wprowadzanie zmian (za: Penc, 2000a,
s. 195-204).

Zdolnosci intelektualne i techniczne s3 niezbedne w przypadku kazdego me-
nedzera, ale inteligencja emocjonalna liczy si¢ najbardziej. Ten, kto jej nie posiada,
cho¢by byl najlepiej wyksztalcony, wnikliwy, mial analityczny umyst i z fatwoscia
znajdowal nowe pomysly, nie bedzie dobrym przywddca. Analiza cech liderskich do-
prowadzita D. Golemana do interesujacych wnioskéw. Otéz zdolnosci intelektualne
s3 niezbedne do osiggania nadzwyczajnych rezultatow. Szczego6lng role odgrywaja
przy tym zdolnosci poznawcze, jak dlugofalowa wizja i myslenie uwzgledniajace
réwnoczesnie wiele czynnikéw. Mimo to, inteligencja emocjonalna okazala si¢ by¢
dwa razy wazniejsza od innych elementéw dzialalnosci kazdego menedzera. Co
wiecej, jej rola wzrasta na najwyzszych szczeblach, gdzie roznice w umiejetnosciach
technicznych sg nieistotne. Zdaniem D. Golemana inteligencje emocjonalng tworzy
pie¢ zasadniczych elementow. Sg nimi:

- samos$wiadomos$¢ - ktora oznacza glebokie rozumienie swoich emocji,

atutdw, stabosci, potrzeb i motywow,

- samoregulacja - oznaczajaca dialog wewnetrzny, dzieki ktéremu cztowiek

nie musi by¢ wiezniem swoich emocji,
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— motywacja — ktéra jest wolg przywodcy do osiggnie¢ ponad oczekiwania,

- wczuwanie si¢ — to stowo, ktore wydaje sie by¢ obce w $wiecie biznesu.
Jego istotq nie jest to, by szef dostosowywat sie do nastrojéw swoich pod-
wladnych i staral si¢ im przypodoba¢. Wczuwanie si¢ oznacza liczenie si¢
z odczuciami wspotpracownikdw. Analiza ich doznan, obok wszystkich
innych czynnikéw, umozliwia podejmowanie rozsadnych decyzji,

- umiejetnosci socjalne — wskazanie, ze obowigzki rozsgdnego menedze-
ra skupiaja si¢ nie tylko na trosce o wyniki ekonomiczne, lecz takze na
dbaniu o materialne i duchowe dobro pracownikéw (za: Penc, 2000a,
s. 195-204).

Trudno nie zgodzi¢ si¢ z tezg, Ze inteligencja emocjonalna odgrywa niezwykle
wazng role w kierowaniu grupami ludzkimi, gdyz zaangazowanie i dzialanie zespo-
fowe stanowi, jak wiadomo, istote postepowania w przedsiebiorstwie. Firma jest
wspolnota, w ktérej nalezy dobrze sie rozumie¢, szanowac si¢ i ufac sobie. Menedzer
pracuje ze specyficznymi zasobami - ludzmi. Miedzy dwiema osobami istnieje
zawsze relacja wzajemna, inna niz miedzy cztowiekiem a wszystkimi pozostatymi
zasobami. To czy menedzer rozwija swoich podwladnych we wlasciwym kierunku,
czy pomaga im rosna¢ na postacie wickszego kalibru i osigga¢ zamoznos¢, zalezy
bezposrednio od tego, czy on sam bedzie si¢ rozwijal. Czy bedzie rést, czy malal,
bogacil si¢ czy biednial, podnosil si¢ czy spadal. Obecnie kladzie si¢ ogromny na-
cisk na zyczliwo$¢ wobec ludzi, na pomaganie im i umiejetno$¢ wspoétzycia z nimi,
jako na cechy, ktére kwalifikujg kogo$ na menedzera (Drucker, 1998, s. 365-376).

W rozwazaniach dotyczacych skutecznosci zawodowej znaczacy glos miata
pozycja Petera E Druckera, ktéry w swoim dziele Zarzgdzanie w XXI wieku wy-
mienia czynniki, od ktorych zalezy wydajnos$¢ pracownika. Sg to:

— wiedza pracownika o powierzonym zadaniu i spodziewanych efektach jego

pracy,

- odpowiedzialno$¢ za swojg wydajno$é, umiejetnos$¢ zarzadzania swoja
praca i pewna autonomia dzialania,

- ciagly rozwdj i doksztalcanie, jako konieczny element pracy i odpowie-
dzialno$ci pracownika, oraz nauczanie innych,

— jakos¢ pracy i jej rezultatow,

— postrzeganie pracownika jako ,,zasdb” organizacji, a nie jako ,,koszt”,

— przejawiana przez pracownika chec¢ do pracy w organizacji (Drucker, 2010,
s. 145).

3. Wladza menedzera

Kazda wladza ma swoje zrodla, ktdre wplywaja na jej charakter i sposéb
sprawowania. W zorganizowanym zespole ludzi wladza wynika z samego podziatu
pracy i potrzeby koordynacji dziatan czgstkowych. Wlasnie z nich wytania sie rola
kierownika jako osoby sterujacej calym zachowaniem grup, w oparciu o zacho-
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dzace miedzy nimi sprzezenia zwrotne. W literaturze wymienia si¢ rézne zrédta
sprawowania wladzy. Najczesciej mowi sie o takich jak: uprawnienia wynikajace
z przepiséw prawa i uprawnienia wynikajgce z pozycji organizacyjnej (dyspono-
wanie dobrami, informacjami, srodkami przymusu, nagradzania itp.). Rzadziej
natomiast wymienia si¢ nieprzeci¢tne zdolnosci i umiejetnosci (organizatorskie,
innowacyjne, przedsigbiorcze itp.), talent i wyobraznie, ktére w nowoczesnym
przedsiebiorstwie stajg si¢ najwazniejszymi atrybutami wladzy. Zamiast wiec kie-
rowac poprzez rozkazy, trzeba kierowa¢ poprzez wspolprace, wykazujac nalezyta
troske o ludzi i o wykonanie zadan. Trzeba pamigtac o tym, zZe pracownicy osig-
gaja najlepsze wyniki dzigki wlasnemu zaangazowaniu, nie za§ wylacznie przez
wykonywanie odgdrnych polecen, i Ze najlepszym sposobem na wzbudzenie tego
zaangazowania jest wspotudzial w podejmowaniu decyzji na szczeblu jednostki,
w ktorej s zatrudnieni. Trzeba wiec prowadzi¢ z podwladnymi dialog, wyposaza¢
ich w uprawnienia niezbedne do realizacji zadan i delegowa¢ odpowiedzialnosc,
kierujgc sie wskazowka, ze dobry przetozony to nie ten, ktéry traktuje wszystkich
pracownikow jednakowo, lecz ten, ktéry uwzglednia ich mozliwosci, upodobania
i nawyki, ugruntowujac w nich poczucie wlasnej wartosci i pewnosci dzialania.
Nowoczesne zarzadzanie wymaga nie autokracji i dominacji, lecz demokracji
i wspoldzialania, szczerej i pelnej komunikacji, otwartych i swobodnych dyskusji,
wspolnego ustalania celow i srodkéw realizacji (Penc, 1994, s. 43-47). Przedsiebior-
stwo, w ktoérym szef kieruje dyktatorskimi metodami (rzgdzi) i chce podejmowac
wylacznie autorytatywne decyzje, a podwladni tylko przytakuja i milczaco spelniajg
swe obowigzki z uwagi na otrzymywane wynagrodzenie, nie ma co liczy¢ dzisiaj na
sukces w walce na konkurencyjnym rynku. Pracownicy muszg by¢ zainteresowani
praca i jej wynikami, dba¢ o jako$¢ produkcji i wizerunek firmy.

Autorytet, podobnie jak wladza, jest waznym czynnikiem wplywajacym
na efektywno$¢ kierowania. Moze on mie¢ charakter formalny (funkcyjny) i nie-
formalny (osobisty). Posiadanie wladzy nie jest wigc réwnoznaczne z posiadaniem
autorytetu. W praktyce obsadzania stanowisk czesto te dwie wartodci rozmijaja sie,
dziala wowczas tzw. paradoks Mancura Olsona, w mysl ktérego o awansie nie decy-
duja kwalifikacje, fachowos¢, troska o wspolne dobro itp., lecz czynniki irracjonalne,
jak: poczucie odrebnosci, wspodlnie przezyte wydarzenia, solidarnos$¢ uczuciowa,
upodobania, identycznos¢ akceptowanych norm. Menedzerowi potrzebny jest
zaréwno autorytet formalny, jak i nieformalny. Aby go zdoby¢, trzeba wyksztalcic
w sobie pewne cechy osobowosci i posigs¢ umiejetnos¢ wspolpracy z ludzmi,
a nawet sluzenia im. Trzeba zwlaszcza by¢ dobrym specjalista w danej dziedzinie
wiedzy czy sztuki, odznaczac si¢ inteligencja i jasnym formulowaniem mysli. By¢
energicznym, odwaznym i odpowiedzialnym, posiada¢ umiejetnos¢ przewodzenia.
By¢ wrazliwym na sprawy ludzkie i spoteczne, umie¢ stwarza¢ atmosfere szczerosci,
otwarcia i zaufania. Wykazywac inicjatywe i zachecac innych do jej przejawiania.
Umie¢ forsowaé swoje pomysly i miec site przekonywania o stuszno$ci wtasnych
idei i koncepcji (Penc, 1994, s. 47-49).
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4. Podstawowe funkcje menedzera w organizacji

Priorytetowe zadania menedzera w zakladzie pracy to 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 by¢ rozpatrywana wy-
tacznie w kategorii nauki o organizacji i zarzadzaniu.

Prawdziwg warto$¢ menedzera wyznaczaja umiejetnosci radzenia sobie
w trudnych sytuacjach oraz rozwéj kompetencji migkkich, decydujacych o jego
skutecznosci.

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

Bycie menedzerem jest sztukg — wygrywa ten, kto posiada umiejetnosc¢ szyb-
kiego dostosowania dzialania do zaistniatych okolicznosci i potrafi skutecznie je
modyfikowac. Wszechstronnos$¢ kompetenciji, jakie posiada menedzer, gwarantuje
sukces oraz skutecznos¢ w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem.

Zachowanie organizacyjne menedzera pelni cztery podstawowe funkcje:

- planowanie - polegajace na wyborze i zdefiniowaniu celéw, opracowaniu
strategii ich osiggania oraz ulozeniu planu koordynacji aktywnosci skie-
rowanej na osiaganie zamierzonego rezultatu,

— organizowanie — obejmujgce wyodrebnienie okreslonych zadan dotyczacych
realizacji celow czastkowych, zapewnienie srodkéw do ich realizacji oraz
do biezacych decyzji umozliwiajacych osigganie celow organizacyjnych,

- kierowanie - polegajace na motywowaniu ludzi do pracy, organizowaniu
wlasciwych stosunkéw miedzyludzkich, wyborze najefektywniejszych kana-
6w informacyjnych oraz minimalizowaniu konfliktéw interpersonalnych,

— kontrolowanie - czyli monitorowanie aktywnosci pracownikéw pod katem
zgodnosci zachowan organizacyjnych (Terelak, 1999, s. 13-14).

Pelnienie funkcji zarzadzania wymaga posiadania pewnych cech psychofizycz-
nych. Menedzer musi by¢ odporny na zmeczenie i zdolny do wykonywania bardzo
zroznicowanych zadan w catkowicie nienormowanym czasie pracy. Konieczna jest
podzielno$¢ uwagi, a zarazem zdolno$¢ do koncentracji i szybkiego reagowania.

Podsumowanie

Praca menedzera obfituje w stres i przecigzenia, bowiem sukcesy przeplataja
sie w niej nieustannie z porazkami. Zarzadzanie wymaga specyficznej motywacji.
Potrzebna jest determinacja osiagniec¢ prestizowych i materialnych. Menedzera
cechuje silna potrzeba wtadzy, a zarazem wielkie ambicje, zamilowanie do ryzyka
i zwigzanych z nim emocji, ale takze potrzeba tworzenia trwatych wartosci, bycia



J. WISNIEWSKI, Menedzer w organizacji 73

spolecznie uzytecznym. Menedzerowie muszg chcie¢, umie¢ i lubi¢ oddziatywac
na ludzi. Oznacza to przede wszystkim zdolnos¢ do empatii, czyli wczuwania sig¢
w motywy, postawy i emocje pracownikdw, a zatem rozumienie, dlaczego zacho-
wujg si¢ tak, a nie inaczej. Wiaze si¢ to $cisle z umiejetnoscig stuchania tak, by jak
najwiecej dowiedzie¢ si¢ od rozmdwcy. Trafne zinterpretowanie zachowan ludzi
jest warunkiem zindywidualizowanego podejscia do nich, czyli odwolywania sie
do takich motywdw, ktére sg dla konkretnej osoby najwazniejsze. Zarzadzanie wy-
maga pewnych kwalifikacji intelektualnych. Najwazniejsza z nich jest umiejetnos¢
sprawnego uczenia si¢, poznawania nowych rzeczy, opanowywania nowych umie-
jetnosci. Szybko zmieniajace sie otoczenie firmy tworzy bowiem nieustannie szanse
i zagrozenia, do ktérych nalezy si¢ odnies¢. Dobra orientacja w ekonomicznym,
spotecznym, politycznym i prawnym otoczeniu przedsiebiorstwa wymaga z kolei
szerokich horyzontow i stale aktualizowanej, cho¢ z koniecznosci eklektycznej
wiedzy z wielu réznych dziedzin: polityki, prawa, ekonomii, finanséw, historii,
kultury i innych. Zarzadzajacy musi umie¢ celowo dysponowac swoimi osobistymi
zasobami, ktoérych powinien uzywac na rzecz organizacji, ale ktorych nie da sie¢
znormalizowac ani zmierzy¢. Najwazniejsze z nich to czas, energia (czyli zdolno$¢
do dzialania) i reputacja (czyli zaufanie, jakim darzona jest dana osoba - jej auto-
rytet). Regula musi by¢ oszczedne gospodarowanie tymi zasobami i przeznaczanie
ich na realizacje celéw najwazniejszych.
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