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Abstrakt. Autorzy artykutu podijeli w nim prébe charakterystyki, jak powinien wyglada¢ menadzer jutra.
Najpierw wskazano role menadzera w organizacji oraz scharakteryzowano umiejetnosci menadzerskie.
Omowiono zasady etycznego zachowania i przedstawiono, jak istotna jest rola etyki menadzera w zarza-
dzaniu. Nastepnie okreslono wizerunek menadzera jutra wskazujac, ze jego prawdziwa sita bedzie sie
przejawiac¢ w zdolnosciach, umiejetnosciach i kreatywnosci rozumianej jako odkrywanie, porzadkowanie
oraz planowanie. Wskazano réwniez na umiejetnosci i cechy menadzeréw, zwracajac uwage, ze musza
by¢ oni odporni na zmeczenie i zdolni do wykonywania zréznicowanych zadan w nienormowanym czasie
pracy. Ponadto menedzerowie muszg chcie¢, umiec i lubi¢ oddziatywaé na innych ludzi. Powinni takze
umiec celowo dysponowac swoimi osobistymi zasobami i uzywac ich na rzecz organizacji.

Stowa kluczowe: istota, menedzer, odkrywanie, organizacja, wizerunek.

Abstract. The authors of the article attempted to characterize what the manager of tomorrow should
look like. First, the manager’s role in the organization was indicated and he characterized managerial
skills. The principles of ethical behavior were discussed and the importance of the manager’s ethical role
in management was discussed. Next, the image of the manager of tomorrow was determined, indicating
that his real strength would be manifested in his abilities, skills and creativity understood as discovering,
organizing and planning. They also pointed to the skills and characteristics of managers, pointing out that
they must be resistant to fatigue and able to perform differentiated tasks in non-standard working hours.
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In addition, managers must want to be able to and enjoy interacting with other people. They should also
be able to deliberately dispose of their personal resources and use them for the organization.
Keywords: creature, manager, discovery, organization, image.

Wstep

Kazdy czlowiek jest inny zaréwno pod wzgledem wygladu, jak i przekonan,
postepowania i wyksztalcenia. Kazdy wiec inaczej rozumuje, przyjmuje wartosci
okreslane jako pojecie pracy menedzera. Sg jednak standardy ogdlnie obowigzu-
jace, wyznaczajace granice, ktorych czlowiek postepujacy etycznie przekraczaé
nie powinien. Ponadto mozna wyrézni¢ dwie plaszczyzny, a mianowicie zycie
prywatne i zawodowe, w obrebie ktorych mozna rozpatrywac etycznos¢ ludzkiego
postepowania. W zyciu prywatnym gltéwna role odgrywa moralno$¢ i uczciwos¢
wobec najblizszych, zas w zyciu zawodowym najwigkszg role odgrywa uczciwos¢
wobec partneréw, wspotpracownikéw. W zyciu prywatnym w wigkszym stopniu
staramy si¢ by¢ etyczni, gdyz zalezy nam na ludziach, z ktérymi obcujemy - s3 to
nasi najblizsi, znajomi. W zyciu zawodowym ludzie s3 mniej etyczni, poniewaz
podstawowym zagadnieniem biznesu jest obrot pienigdzem.

Na ksztaltowanie si¢ etycznego charakteru firmy i etyczne zachowania pracow-
nikéw ogromny wplyw majg menedzerowie. Etycznie dzialajacy menedzer musi
rozwing¢ najpierw wlasne moralne podstawy, by moéc formulowa¢ wymagania
wobec podwladnych. Powinien wypracowac osobista filozofi¢ etycznego dzialania.
Dla ludzi nie ma nic bardziej przekonujacego, niz konsekwencja w dziataniu osoby
propagujacej wysokie standardy etyczne i nic bardziej zniechecajacego, niz jej brak.
Proces propagowania wysokiego morale wéréd pracownikéw wymaga rowniez
od lidera sformulowania oczekiwan, co do sposobu postepowania podwladnych.
Ostatnim, niezbednym wymogiem tworzenia wysoce etycznego klimatu w firmie
jest budowa wiasciwych procedur moralnego postepowania.

Sa one potrzebne, by ludzie nie mieli poczucia, ze traktuje si¢ ich uznaniowo,
lecz sprawiedliwie. Menedzer etyczny chce jednoczesnie prowadzi¢ dochodowa
dzialalnos¢ i postgpowac etycznie. Gdy obserwuje si¢ dzisiejszy $wiat, nie dziwi, iz
firmy znajduja si¢ pod narastajaca presja bycia wrazliwymi na warto$ci spoteczne.

Wozrasta uwaga, jaka przywiazuje si¢ do wplywu biznesu na prawa czlowieka.
Ludzie zadaja, by kultura firm i ich dziatania spowodowaly, iz niezbednym warun-
kiem utrzymania si¢ na rynku jest opracowanie i wdrozenie programow etycznych.

1. Rola menedzera w organizacji
Kazdy menedzer w organizacji pelni rézne role. Przez role nalezy rozumie¢

pewne oczekiwane ze strony innych oséb sposoby zachowania si¢ danej osoby.
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Pelniona rola pokazuje, jak dany czlowiek ma zachowywac si¢ w organizacji. Najcze-
$ciej powstaja one w wyniku istnienia pewnych wzorcéw zachowan funkcjonujacych
w grupach spotecznych na terenie danej organizacji lub w jej otoczeniu zewnetrznym
i wewnetrznym. Wzorce te charakteryzuja sie réznym stopniem sformalizowania.
Okreslajg one formy i sankcje typowe dla danej roli. Obejmuja zachowania osoby;,
ktéra ma wypelniac role w konkretnej sytuacji. Wiaza si¢ z okreslong pozycja danej
osoby w strukturze organizacyjnej. Typologie rél moga by¢ rézne w zaleznosci od
przyjetych kryteriéw (schemat 1) (Ciekanowski, 2015, s. 127).

Kryteria

priorytetu zachowan petnienia funkcji

zadan rynkowych kierowniczych

e Role e Role ® Role
zachowawcze strategiczne interpersonalne
e Role kreatywne e Role e Role
organizacyjne informacyjne

e Role decyzyjne

Schemat 1. Typologia r6l organizacyjnych
Zr6dto: Wachowiak, 2001, s. 33

Kryterium priorytetu zadan pozwala wyeksponowa¢ (Wachowiak, 2001, Difin, s. 33):

- role zachowawcze wynikajace z codziennych probleméw i w zasadzie pro-
wadzace do utrwalania postaw zachowawczych. Osoby tej orientacji w imie
»koniecznosci przetrwania za wszelka cene¢” bedg unika¢ réznych konfliktow
w organizacji, hamowac 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 dlugofalowej polityki nastawionej na jej dyna-
miczny rozwoj.
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Przyjecie kryterium ,,zachowan rynkowych” pozwala wyeksponowa¢ (Wacho-
wiak, 2001, Difin, s. 33):
role strategiczne utozsamiane najczesciej z realizacja celow strategicznych
organizacji oraz pelnienia jej misji;
role organizacyjne umozliwiajagce menedzerowi trafne zorganizowanie
organizacji i jej funkcji zgodnie z oczekiwaniami.

Wedlug funkcji petnionych przez menedzeréw role mozna podzieli¢ nastepujaco
(Griffin, 2004, s. 16-19):
interpersonalne, ktére polegaja na kontaktach z ludzmi, wsréd nich mozna
wyrdznic:

role reprezentanta, ktdra 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 polegajaca na oddzialtywaniu menedzera na swoich
pracownikéw, aby dobrze wykonywali swoje zadania, dotyczy ona pozy-
skiwania, szkolenia, motywowania, oceniania i rotowania pracownikéw;
role tacznika polegajaca na koordynacji dzialan miedzyludzkich, mie-
dzygrupowych; miedzyorganizacyjnych, tworzy ona system powigzan
miedzy podmiotami wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Przykltadem
pelnienia tej roli moze by¢ prowadzenie rozméw przez menedzera
z przedstawicielami innych organizacji.

informacyjne, ktére polegaja na zbieraniu, przetwarzaniu i przekazywaniu
informacji, wéréd nich mozna wyréznic:

role obserwatora polegajaca na poszukiwaniu informacji, rejestrowa-
niu i analizowaniu informacji pochodzacych zaréwno z wewnatrz, jak
iz zewnatrz organizacji;

role propagatora polegajaca na przekazywaniu odpowiednich informacji
swoim podwladnym w celu umozliwienia im realizacji zadan;

role rzecznika polegajaca na przekazywaniu informacji podmiotom
spoza organizacji i reprezentowaniu intereséw organizacji;

decyzyjne, polegajace na podejmowaniu decyzji, wsréd nich mozna wyroz-
ni¢:

role przedsiebiorcy polegajaca na inicjowaniu zmian, wykorzystaniu
wszelkich szans dla rozwoju organizacji;

role przeciwdzialajacego zakldéceniom polegajaca na przeciwdzialaniu
pewnym zakldceniom oraz konfliktom, ktére moga pojawic si¢ w orga-
nizacji;

role dysponenta zasobéw polegajaca na podejmowaniu decyzji o sposobie
dystrybucji zasobdw;

role negocjatora polegajacg na prowadzeniu negocjacji z innymi grupami
lub organizacjami.



Wizerunek menadzera jutra w organizacji 99

Na podstawie prowadzonych badan wyciagnieto nastepujace wnioski dotyczace
pelnionych przez menedzeréw rél (Ciekanowski, 2015, s. 129):

menedzerowie pelnig rownoczesnie wiele rol;

menedzerowie ucza si¢ swej roli od oddzialujacych na nich elementéow
otoczenia;

menedzerowie s3 zdolni do szybkiej zmiany jednej roli na inng, kiedy dojda
do wniosku, Ze sytuacja wyraznie wymaga duzych zmian, menedzerowie
czgsto odczuwaja konflikt rél, kiedy wymagania jednej roli sa sprzeczne
zZ wymaganiami innej.

Specyﬁka pracy menadzera:

zadania wykonywane przez menedzerdw rdznia sie od tych, ktére wykonuja
inni czlonkowie organizacji;

menadzerowie realizujg w organizacji pi¢¢ specyficznych funkcji;
wykonujac swoja prace, menedzerowie odgrywaja trzy typy roél i wykorzy-
stuja trzy podstawowe typy umiejetnosci;

skuteczno$¢ menedzeréw oceniana jest w wietle rezultatow osigganych
przez organizacje, dzigki wykorzystaniu dostepnych zasobdw;
menedzerowie dzialaja w zaleznosci od sytuacji i wykorzystuja metody
stosownie do czynnikéw najistotniejszych w konkretnej sytuacji.

Zadania wykonywane przez menedzerdw réznia sie od tych, ktére wykonuja
inni cztonkowie organizacji;

menadzerowie realizujg w organizacji pi¢¢ specyficznych funkcji;
wykonujac swoja prace, menedzerowie odgrywaja trzy typy roél i wykorzy-
stuja trzy podstawowe typy umiejetnosci;

skuteczno$¢ menedzeréw oceniana jest w wietle rezultatow osigganych
przez organizacje, dzigki wykorzystaniu dostepnych zasobdw.

Zarazem jednak i niezaleznie juz od bardziej zréznicowanych pogladow na te
kwestie zgodzi¢ si¢ mozna réwniez i co do tego, ze w blizszym okreslaniu ogdlne;
pozycji menedzera, wyr6znia si¢ zwykle co najmniej trzy grupy menedzeréw (Penc,
2000, s. 107). Przyjmujac za kryterium samo miejsce kierownika w hierarchii zarza-
dzania podmiotem gospodarczym, wyréznia si¢ zwlaszcza menedzeréw na poziomie:

a) top management (szczebel najwyzszy);

b) middle management (szczebel $redni);

¢) junior management, first-line management (szczebel bezpo$redni).

2. Umiejetnosci menedzerskie

Liste uniwersalnych kompetencji menedzerskich opracowal Stephan Motowi-
dfo, amerykanski psycholog polskiego pochodzenia. Wyrdznil on dziesi¢¢ réznego
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rodzaju umiejetnosci, odpowiadajacych zadaniom, jakie wykonuja kierownicy
(Grlﬂin, 2007, s. 20-26):

przywodztwo — osiaganie celow wraz z innymi i dzieki nim; kierowanie
innymi ludzmi w celu wykonywania okres§lonych zadan; motywowanie
podwladnych; ocenianie ; szkolenie; korygowanie zachowan;

praca w zespole — wspdlpraca z innymi; stawianie intereséw grupy i firmy
ponad wlasne; okazywanie zainteresowania;

zdecydowanie — przejawianie inicjatywy oraz wykorzystywanie nadarza-
jacych sie okazji;

umiejetnosci prowadzenia negocjacji — kierowanie si¢ kompromisem
w sytuacji konfliktowej w pracy; uwazne wystuchiwanie opinii innych
ludzi; umiejetno$¢ zmiany swego stanowiska po uzyskaniu konkretnych
informacji;

organizacja — przyswajanie metodycznego i systematycznego podejscia
przy rozwigzywaniu wszystkich aspektéw problemu; zwracanie uwagi na
szczegoly; tworzenie i ocena rozwigzan alternatywnych; przewidywanie
trudnosci i wskazywanie priorytetéw postepowania;

pomystowos¢ - szybkie przyswajanie informacji; rozumienie zwigzkow
pomiedzy réznymi sktadnikami informacji; tworzenie w razie potrzeby
nowych rozwigzan;

energia i motywacja — wychodzenie naprzeciw trudnosciom; wykonywanie
swojej pracy jak najlepiej, by rozwiaza¢ problemy, nieustepliwos¢ w poko-
nywaniu przeszkdd;

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

komunikacja werbalna - prosty i zrozumialy sposéb méwienia, uzywanie
urzedowego stfownictwa i gramatyki; wykorzystanie niewerbalnych srodkéw
komunikacji takich jak: mimika twarzy, kontakt wzrokowy, ruchy dloni,
uklad ciala.

Inne czesto opisywane w literaturze umiejetnosci menedzerskie to przede
wszystkim (Griffin, 2007, s. 26-29):

techniczne - czyli zdolnos$¢ postugiwania sie narzedziami, metodami
i technologiami w okreslonych specjalnosciach;

spoleczne - czyli zdolno$¢ wspdtpracy z innymi ludzmi indywidualnie
i grupowo;

koncepcyjne - czyli zdolnos¢ do koordynacji dziatan poszczegélnych grup
w organizacji oraz integrowanie dziatan realizowanych w polu jego dzialania.
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- interpersonalne — umiejetno$¢ nawigzywania kontaktu zaréwno z jednost-

kami, jak i z grupami, rozumienia ich i motywowania;

- diagnostyczne - zdolno$¢ menedzera do wyobrazenia sobie najwlasciwszej

reakcji w danej sytuacji;

- komunikowania si¢ — zdolno$¢ do skutecznego przekazywania innym

pomystow i informacji, jak i do ich skutecznego przyjmowania od innych;

- decyzyjne - zdolno$¢ do poprawnego rozpoznawania i zdefiniowania

problemoéw i mozliwosci, a nastepnie do wyboru odpowiedniego trybu
dzialania w celu rozwigzywania problemdw;

- gospodarowanie czasem - ustalanie priorytetow w pracy, do sprawnej

pracy i wlasciwego delegowania zadan i uprawnien.

Skuteczno$¢ menedzera warunkujg (Griffin, 2007, s. 27-29):

- wzmozona $wiadomo$¢ swojego wlasnego potencjatu — znajomos¢ swoich

mocnych i stabych stron;

- nawyk zachecania innych do przekazywania informacji zwrotnej;

- pragnienie wiedzy;

- integracja pracy z Zyciem osobistym;

- poszanowanie odmiennosci innych ludzi;

- przewodzenie zmianom;

- projektowanie nowych rozwigzan;

- kontrola procesu zmian i korygowanie przebiegu tego procesu.

Do wykonywania rozlicznych rol, menedzerowie muszg dysponowac¢ konkret-
nymi kwalifikacjami, by osiggna¢ powodzenie w swojej pracy. Najbardziej rozpo-
wszechniona droga, wystepujaca w tylu odmianach, ilu jest menedzeréw, obejmuje
pewne powigzanie wyksztalcenia i doswiadczenia. Wigkszos¢ dobrych menedzeréw
zdobywa swoje kwalifikacje poprzez pewne potaczenie wyksztalcenia i praktyki.
Podstawa sa zazwyczaj jakies studia, nawet jesli nie jest to zarzadzanie.

Nastepnie taka osoba uczestniczy w poczatkowej praktyce zawodowej i prze-
chodzi przez calg game réznych sytuacji kierowniczych. W toku kariery menedzera
w organizacji jego praktyczne doswiadczenie moze by¢ uzupelniane okazjonalng
»aktualizacjg” wyksztalcenia, np. w ramach programéw rozwoju kadr kierowniczych
(Griffin, 2007, s. 32). Amerykanski specjalista Daniel Goleman podzielit umiejetnosci
menadzerskie na trzy kategorie (Ciekanowski, 2013, s. 37):

- umiejetnosci czysto techniczne, jak rachunkowo$¢ lub planowanie dziatal-

noscis

- umiejetnosci poznawcze, jak myslenie analityczne;

- umiejetnosdci odzwierciedlajace inteligencje emocjonalna, jak dobre wspot-

dzialanie z innymi i efektywne wprowadzanie zmian.



102 Z. Ciekanowski, Z. Szymanski, W. Zatoga

Zdolnosci intelektualne i zdolno$ci techniczne sg niezbedne w przypadku kaz-
dego menedzera, ale inteligencja emocjonalna liczy sie najbardziej. Ten, kto jej nie
ma, chocby byt najlepiej wyksztatcony, wnikliwy, o analitycznym umysle i z fatwoscig
znajdowal nowe pomysly, nie bedzie dobrym przywddca.

Analiza umiejetnosci przywodczych doprowadzita do nastepujacych wnioskow
(Ciekanowski, 2013, s. 39):

- zdolnosci intelektualne sa niezbedne do osiggania nadzwyczajnych rezul-
tatow. Szczego6lng role odgrywaja przy tym zdolnosci poznawcze, jak diu-
gofalowa wizja i myslenie uwzgledniajace rownoczesnie wiele czynnikéw;

- mimo to inteligencja emocjonalna okazala si¢ dwa razy wazniejsza od
innych czynnikéw w dziatalnosci menedzera kazdego szczebla;

- jej rola wzrastala na najwyzszych szczeblach, gdzie réznice w umiejetno-
$ciach technicznych sg nieistotne.

Zdaniem D. Golemana inteligencja emocjonalna skfada si¢ z pieciu zasadniczych
elementow. Sg nimi (Penc, 2000, s. 195-204):

- samos$wiadomos¢ — oznacza ona glebokie rozumienie swoich emocji, atutow,
stabosci, potrzeb i motywow;

- samoregulacja - oznacza ona dialog wewnetrzny, dzieki ktéoremu czlowiek
nie musi by¢ wiezniem swoich emocji;

- motywacja - przywddcy musza mie¢ wole osiggnie¢ wychodzacych poza
oczekiwania;

- wczuwanie si¢ — to stowo wydaje si¢ obce w $wiecie biznesu. Nie chodzi
jednak wecale o to, by szef dostosowywal si¢ do nastrojow swoich podwtad-
nych i staral si¢ im przypodobac. Wczuwanie si¢ oznacza branie pod uwage
odczu¢ wspotpracownikéw, obok wszystkich innych czynnikéw, by méc
podejmowac rozsadne decyzje;

- umiejetnosci socjalne — obowigzki rozsagdnego menedzera skupiajg sie wiec
nie tylko na trosce o wyniki ekonomiczne, ale tez na trosce o materialne
i duchowe dobro pracownikdow.

Inteligencja emocjonalna odgrywa wiec niezwykle wazna role w kierowaniu
zespotami ludzkimi, a zaangazowanie i dziatanie zespolowe stanowi, jak wiadomo,
istote postepowania w przedsigbiorstwie. Firma jest zespotem, wspdlnota. Trzeba si¢
dobrze rozumie¢, szanowac si¢ nawzajem i ufa¢ sobie. Menedzer pracuje z ludzmi.
Migdzy dwojgiem ludzi istnieje zawsze relacja wzajemna, inna, niz miedzy czlo-
wiekiem a wszystkimi innymi zasobami. Od tego, czy menedzer rozwija swoich
podwladnych we wlasciwym kierunku, czy pomaga im rosng¢ na postacie wiekszego
kalibru i osigga¢ zamozno$¢, zalezy bezposrednio, czy on sam bedzie sie rozwijal,
czy bedzie rdst czy malal, bogacil si¢ czy biednial, podnosit sie czy spadal. Kladzie
sie obecnie ogromny nacisk na zyczliwo$¢ wobec ludzi, na pomaganie im i umie-
jetno$¢ wspotzycia z nimi, jako na cechy, ktére kwalifikujg kogo$ na menedzera
(Ciekanowski, 2013, s. 73).
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3. Zasady etycznego zarzadzania

Z literatury przedmiotu jak i badan wlasnych wynika, ze istnieje wiele wskazowek,
wedlug ktérych powinni postegpowaé menedzerowie. Jednymi z najbardziej uzytecz-
nych s3 zasady zarzadzania ustalone przez H. Fayola (Kisielnicki, 2008, s. 20-21):

podzial pracy - im bardziej ludzie si¢ specjalizuja, tym sprawniej moga
wykonywac swoja prace;

autorytet — kierownicy musza wydawac takie polecenia, aby zlecone zadanie
bylo wykonane; autorytet formalny daje im prawo rozkazywania ale nie
zawsze wymusza postuszenstwo, jesli nie beda mieli réwniez autorytetu
osobistego, np. wynikajacego z odpowiedniej wiedzy;

dyscyplina - czlonkowie organizacji powinni przestrzegaé przepisow
i uzgodnien obowiazujacych w organizacji; dyscyplina wynika z dobrego
przywodztwa na wszystkich szczeblach organizacji i sprawiedliwych zasad
nagradzania i karania;

jednos$¢ rozkazodawstwa — kazdy pracownik powinien otrzymywac pole-
cenia dotyczace jednostkowego dziatania od jednej osoby, w przeciwnym
razie nastepuje sprzeczno$¢ polecen i zaktocenie autorytetu;

jedno$¢ kierownictwa - dziatania w organizacji prowadzace do jednego
celu powinny by¢ nadzorowane przez jednego kierownika;
podporzadkowanie interesu osobistego interesom ogdtu — w zadnym przed-
siewzigciu interesy pracownikéw nie powinny przewaza¢ nad interesami
organizacji jako calosci;

wynagrodzenie - wynagrodzenie powinno by¢ sprawiedliwe zaréwno dla
pracownikow, jak i dla pracodawcow;

centralizacja - ograniczenie roli podwladnych w podejmowaniu decyzji
oznacza centralizacje, zwigkszenie za$ ich roli — decentralizacje;
hierarchia - linie wladzy w organizacji przebiegaja od naczelnego kierow-
nictwa do najnizszego szczebla w organizacji;

tad - kazda rzecz i kazdy cztowiek powinien by¢ na wlasciwym miejscu i we
wlasciwym czasie; kierownicy szczegdlnie odpowiadaja za to, aby ludzie
byli na tych stanowiskach, ktore s3 dla nich najodpowiedniejsze;
odpowiednie traktowanie personelu — kierownicy powinni si¢ odnosi¢ do
podwladnych w sposéb przychylny i sprawiedliwy;

stabilno$¢ zatrudnienia personelu - duza fluktuacja pracownikéw nieko-
rzystnie wpltywa na sprawnos¢ funkcjonowania organizacji; kierownicy
powinni tak dziala¢, aby zapobiega¢ temu niekorzystnemu zjawisku;
inicjatywa - kierownicy powinni stwarza¢ odpowiednie warunki, aby
podwladni mieli swobode w tworzeniu i realizacji swoich plandw;

esprit de corps — kierownicy powinni tworzy¢ atmosfere, w ktorej przyna-
leznos¢ do zespolu zapewni organizacji ducha jednosci.
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Podstawowe wartosci to uczciwos¢, odpowiedzialno$¢, partnerstwo — wzajemne
poszanowanie oraz profesjonalizm (Kisielnicki, 2008, s. 22-23).

Uczciwos¢ - oznacza, ze bedziemy przestrzega¢ w swoim postepowaniu, w kazdej
dziedzinie dzialalnosci zawodowej, wyznaczonych wartosci. Jednakowo traktowaé
bedziemy naszych klientéw zewnetrznych i wewnetrznych. Wewnetrznymi klientami
sa rowniez nasi podwladni, ktérych bedziemy ocenia¢ obiektywnie, wedtug wcze-
$niej wyznaczonych kryteriéw, pomagajac im realizowa¢ swoje ambicje zawodowe.
Uczciwos¢ oznacza, ze bedziemy mowic¢ prawde, nawet gdy bedzie ona dla nas
klopotliwa. Na zadnym stanowisku pracy nie bedziemy tolerowac ,fapownictwa’,
naduzy¢, ktamstwa, ,kumoterstwa” czy kradziezy. Bedziemy reagowac na wystepujace
nieprawidlowosci, zagrozenia i wszelkie inne patologie (Kisielnicki, 2008, s. 23-24).

Odpowiedzialnos¢ - oznacza, ze bedziemy rozwazni i ponosi¢ bedziemy konse-
kwencje naszych dzialan. Nie bedziemy ogranicza¢ wlasnego zaangazowania tylko do
obowiazkéw. Bedziemy lojalni, wiarygodni i sumienni w wykonywaniu naszej pracy oraz
bedziemy dazy¢ do doskonalosci we wszystkich dzialaniach (Kisielnicki, 2008, s. 22-23);

Partnerstwo - wzajemne poszanowanie - wymaga, abysmy darzyli naszych
klientow, dostawcow, kolegéw, pracownikéw i inne osoby zwigzane z wykonywa-
niem naszej pracy - zaufaniem, tolerancjg, szacunkiem. Traktowali ich z zacheta,
uprzejmoscia, przyzwoitoscia i uczciwoscia. Przelozony, w swojej strukturze orga-
nizacyjnej bedzie dazyt do stworzenia ,,druzyny”, w ktdrej kazdy pracownik, chcacy
w tym pomaga¢, bedzie dla niego jednakowo wazny, niezaleznie od zajmowanego
stanowiska. Da to podstawy do tworzenia odpowiedniego wizerunku firmy, wlasciwej
atmosfery pracy zespolowej i szczerej wymiany pogladow (Kisielnicki, 2008, s. 23).

Profesjonalizm - bedziemy dazy¢ do prowadzenia naszych intereséw w taki
sposob, aby nasze produkty znane byly na calym $wiecie, zaspokajaly potrzeby
klienta, odznaczaly si¢ pozadang jakoscig. Nasza wiedza i umiejetnosci, poglebiane
poprzez samoksztalcenie i szkolenia oraz dostrzegane przez przetozonych cechy
osobowosci spowoduja to, iz bedziemy liderem w produktywnosci. Podstawowe
znaczenie maja tu: innowacyjnos¢, otwarto$¢ na zmiany, solidnos¢ zawodowa,
wzajemna pomoc, zyczliwe przekazywanie wiedzy, umiejetnosci oraz wszelkich
informacji wptywajacych na rozwoj nasz i naszej firmy (Kisielnicki, 2008, s. 24).

4. Etyka menedzera w zarzadzaniu

Etyka zarzadzania obejmuje normy zachowania kierujace poszczegdélnymi mene-
dzerami w ich pracy. Chociaz etyka moze na wiele réznych sposobéw wplywac na
prace kierowniczg, na szczegdlng uwage zastuguja trzy obszary (Griftin, 2004, s. 110):

- stosunek firmy do jej pracownikow;

- stosunek pracownikéw do firmy;

- stosunek firmy do innych podmiotéw gospodarczych.
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Stosunek firmy do jej pracownikow. Zachowanie menedzeréw okresla normy
etyczne, zgodnie z ktérymi firma traktuje swoich pracownikéw. Obejmuje to takie
dziedziny jak naboér i zwalnianie pracownikéw, warunki placy i pracy, a takze
uznawanie prywatnej sfery zycia pracownikow. Na przyktad, wielu ludzi uzna za
nieetyczne postegpowanie menedzera, ktory zatrudnia czlonka rodziny albo bliskiego
krewnego albo ktory zwalania kogos z racji jego religii. Za nieetyczne pogwalcenie
sfery prywatnosci pracownika uznaje si¢ na ogdt np. rozpuszczanie pogloski, ze
pracownik cierpi na AIDS albo Ze ma niedozwolony romans (Griffin, 2004, s. 111);

Stosunek pracownikow do firmy. Réwniez stosunek pracownika do firmy rodzi
liczne problemy etyczne, zwlaszcza odnoszace si¢ do konfliktu intereséw, poufnosci,
a takze uczciwosci w rozliczaniu wydatkéw. Konflikt intereséw powstaje wowczas, gdy
decyzja korzystna dla danej jednostki przynosi jednoczesnie uszczerbek organizacji. Na
przyklad, jezeli menedzer odpowiedzialny za wybdr dostawcy przyjmuje prezenty od
jakiego$ dostawcy zabiegajacego o kontrakt, to najczesciej przyznaje go temu dostawcy;,
mimo Ze inny dostawca oferuje firmie lepsze warunki (Griffin, 2004, s. 111-112);

Stosunek firmy do innych podmiotéw gospodarczych. Etyka zarzadzania
wchodzi réwniez w gre w stosunkach pomiedzy firma i innymi podmiotami gospo-
darczymi. Normalna etyka gospodarcza w stosunkach z klientami sugeruje, by
produkty spetnialy wymogi bezpieczenstwa, byty opatrzone informacjg na temat ich
cech, sposobu uzycia oraz ograniczen zakresu uzycia, a takze mialy rozsadng cene.
Réwniez zachowanie menedzeréw podyktowane jest normami etycznymi — nierze-
telne praktyki gospodarcze (np. sztuczne zanizanie cen w celu wyparcia konkurenta
z rynku) czy oczernianie konkurentéw (zamieszczanie w reklamach falszywych
sugestii dotyczacych produktéw konkurencji) sa przyktadem nieetycznego trakto-
wania konkurentéw. Normy etyczne wymagaja rowniez uczciwos$ci menedzerow
w stosunku do akcjonariuszy. Menedzerowie powinni by¢ réwniez uczciwi i rzetelni
w stosunkach z dostawcami, posrednikami (dealerami) i zwigzkami zawodowymi.
Nieetyczne jest przekonywanie dostawcy, iz niezbedne s3 znaczne upusty cenowe,
albo zwigzkéw zawodowych - ze konieczne s3 ustgpstwa placowe wobec grozacych
rzekomo strat, gdy w rzeczywistosci firma oczekuje zyskow (Griffin, 2004, s. 114).

Dzisiejsi menedzerowie powinni tworzy¢ zdrowy pod wzgledem etycznym
klimat dla swoich pracownikow, w ktorym mogliby efektywnie pracowa¢, majac do
czynienia z mozliwie jasnymi granicami miedzy postepowaniem dobrym a ztym
(Ciekanowski, 2013, s. 69).

Mozna wymieni¢ pig¢ elementdw zblizajacych menedzera do doskonatosci
(Ciekanowski, 2013, s. 81):

- samos$wiadomo$¢. Uswiadomienie sobie warunkow, jakie musi spetnié

menedzer, sprzyja doskonaleniu wlasnych umiejetnosci;

- solidne wyksztalcenie ogdlne pozwalajace na rozumienie $wiata i zachodza-

cych w nim zmian, budowanie najbardziej prawdopodobnych scenariuszy
przysztosci;
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stale aktualizowana wiedza i umieje¢tnosci specjalistyczne;

opanowanie wiedzy i umiejetnosci w dziedzinie zarzadzania, a wiec: formu-
fowania strategii, planowania, organizowania, kierowania ludzmi i kontroli;
osobiste doskonalenie si¢ w takich dziedzinach jak komunikowanie sie,
kierowanie zespolami;

gospodarowanie wlasnym czasem, autorytet i przywodztwo, ilosciowe
i jakosciowe metody analizy danych, jezyki obce.

5. Wizerunek i rola menedzera jutra

Menedzer powinien wyznacza¢ sobie cele, ktore chce osiaggna¢. Ustalenie
jasnych i jednoznacznych celéw zakorzenionych w §wiadomosci menedzera stwo-
rzy warunki do wykorzystania mozliwosci i okazji, ktore przyniesie przyszlos¢.
Prawdziwa sila ,menedzera jutra” bedzie si¢ przejawia¢ w jego zdolnosciach,
umiejetnosciach i kreatywnosci rozumianej jako odkrywanie, porzadkowanie oraz
planowanie. Nowy menedzer to moderator i promotor.

Praktyka zarzadzania na Zachodzie wyksztalcila cztery wzorce osobowe mene-
dzeréw. Sg to (Penc, 2000, s. 338-341):

menedzerowie odwazni - ,,zmierzajacy naprzéd” w kierunku przysziego
ksztaltu organizacji; sa oni dobrze przygotowani, kreatywni i ambitni,
identyfikuja si¢ z organizacjg i zmierzaja do pozadanej jej odnowy;
menedzerowie wyzywajacy — przeciwstawiajg si¢ istniejacej strukturze,
pragng odnowy, ale zmierzajg do tego poprzez wykazywanie niekompetencji
przetozonych i domagaja si¢ ich usunigcia;

menedzerowie niezadowoleni - oddalaja si¢ od organizacji, odrzucaja
zastany porzadek, lecz nie sg zdolni do wypracowania zadnego programu
zmian na lepsze, nie majg ambicji ani checi dzialania;

menedzerowie konformisci - uznaja organizacj¢ w obecnym ksztalcie za
rozwigzanie optymalne, bronig jej porzadku i chca, aby byla taka sama
w przysztosci.

Stephen R. Covey uwaza, ze przywodca przysziosci powinien spelniac trzy
zasadnicze role (Ciekanowski, 2015, s. 130):

okreslanie kierunku (pathfinding) - tworzenie porywajacej wizji i misji, co
zaszczepia kulture i pobudza jg ogromnym, transcedentalnym poczuciem
celu; wiaze system wartosci i wizje z potrzebami klientéw i réznych grup
interesu (stakeholders);

korelowanie (aligning) — zapewnienie korelacji mi¢dzy pracownikami oraz
misja, wizjg i strategia przedsi¢biorstwa, aby struktura organizacyjna, sys-
temy i procesy operacyjne wnosily wlasciwy wklad w zaspokajanie potrzeb
klientéw i réznych grup interesu;
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uprawnianie (empowering) — uwolnienie talentu, pomystowosci i kreatyw-
nosci ludzi pozwalajace robi¢ im to, co niezbedne i zgodne z zasadami
uzgodnionymi dla osiggniecia wspolnych wartosci, wizji i misji w stuzbie
konsumentom i innym grupom interesu. Usprawnienie ma na celu zespole-
nie w jedno indywidualnego celu z misjg organizacji, co w efekcie prowadzi
do powstania synergii.

6. Umiejetnosci i cechy menedzerow

Kazdy menedzer przyszlosci musilegitymowac si¢ umiejetnos$ciamii cechami
osobowymi, takimi jak (Penc, 2000, s. 341-344):

umiejetnos¢ myslenia systemowego: menedzerowi przyszlosci nieodzowna
bedzie umiejetnos¢ myslenia koncepcyjnego i systemowego pozwalajaca
na dostrzeganie zaréwno zwigzkdéw miedzy poszczegélnym elementami,
jak i na wybieganie myslami w przysztos¢ i zrozumienie catosci problemu;
umiejetno$¢ dzialania w wielokulturowym otoczeniu;

gotowo$¢ do ustawicznej nauki: menedzerowie przyszlosci musza miec statg
gotowos¢ przyjmowania nowych idei, technologii, praktyk gospodarczych
i zalozen kulturowych;

pozytywne cechy osobowosciowe i wysokie standardy zachowan.

Menedzer przysziosci bedzie (Penc, 2000, s. 341-344):

doskonale informowal, pozostajac kompetentnym partnerem;
praktykiem znajacym realia;

w stanie zrobi¢ system z tego, co dobrze funkcjonuje;

pelnym motywacji wizjonerem, ktory potrafi zgrupowac wokot siebie zesp6t
ludzi przeksztalcajacych jego wizje w rzeczywistos¢;

wyczuwal zmiany regul gry i reagowat na nie;

w stanie podejmowac juz dzisiaj decyzje, ktore moga okazac sie¢ stuszne za
pie¢ lat;

swiadomy tego, ze nie mozna polega¢ na historycznych danych;

umial utrzymac réwnowage miedzy poszanowaniem podwtadnych a kon-
sekwencja podejmowania decyzji;

cierpliwy, zdolny do wystuchiwania innych, komunikatywny i chetny do
udzielania pomocy;

otwarty na wszystkie pomysly i poglady;

wybaczal bledy, nie bedzie stosowal ,,terroru” wobec pozornie niechetnych;
umiejetnie reprezentowal przedsiebiorstwo;

wigzal roznorodne poglady i postawy pracownikéw dla dobra przedsie-
biorstwa.
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Odnoszaca sukcesy organizacja przyszlosci bedzie organizacja ludzi realizujacych
zmiany wymagane przez rynek, zamiast jedynie méwic o nich, oraz wdrazajacych
decyzje tak szybko jak to konieczne, zamiast przygotowywac nieskonczong liczbe
propozycji. Bedzie to takze organizacja, ktdra pozwala kompetentnym menedzerom
przejac kontrole, bez wzgledu na ich ple¢, wiek lub pozycje w hierarchii.

Nowa organizacja bedzie wiec wymaga¢ bardziej kreatywnych menedzerdw,
ktorzy ja zrozumieja i potrafia jej przewodzié, traktujg ludzi jako jej najwazniejszy
intelektualny majatek i gtéwna site napedowa jej rozwoju, stwarzajac im mozliwosci
uwolnienia swoich kompetencji, kreatywnosci i zaangazowania.

Podsumowanie

Pelnienie funkcji zarzadzania wymaga pewnych cech psychofizycznych. Mene-
dzer musi by¢ odporny na zmeczenie i zdolny do wykonywania bardzo zréznicowa-
nych zadan w calkowicie nienormowanym czasie pracy. Konieczna jest podzielnos¢
uwagi, a zarazem zdolnos¢ do koncentracji i szybkiego reagowania. Praca menedzera
obfituje w stresy i przeciazenia, sukcesy przeplataja sie z porazkami. Zarzadzanie
wymaga specyficznej motywacji. Potrzebna jest silna motywacja osiagniec pre-
stizowych i materialnych, potrzeba wladzy, a zarazem wielkie ambicje dla firmy
i dla siebie, zamilowanie do ryzyka i zwigzanych z nim emocji, ale takze potrzeba
tworzenia trwalych wartosci, bycia spotecznie uzytecznym. Menedzerowie musza
chcie¢, umiec i lubi¢ oddzialywac na innych ludzi. Oznacza to przede wszystkim
zdolnos¢ do empatii, czyli weczuwania si¢ w motywy, postawy i emocje innych
ludzi, a zatem rozumienia dlaczego zachowuja si¢ tak, a nie inaczej. Wiaze si¢ to
$cidle z umiejetnoscia stuchania tak, by jak najwigcej dowiedzie¢ si¢ od rozméwecy.
Dobre rozumienie innych ludzi jest warunkiem zindywidualizowanego podejscia
do nich, czyli odwolywania si¢ do takich motywow, ktére sa dla konkretnej osoby
najwazniejsze. Zarzadzanie wymaga pewnych kwalifikacji intelektualnych. Naj-
wazniejszg z nich jest zdolnos¢ szybkiego uczenia sie, poznawania nowych rzeczy,
opanowywania nowych umiejetnosci. Szybko zmienia si¢ bowiem otoczenie firmy
i wynikajace stad szanse i zagrozenia. Dobra orientacja w ekonomicznym, spolecz-
nym, politycznym i prawnym otoczeniu przedsiebiorstwa wymaga z kolei szerokich
horyzontéw 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, kto-
rych powinien uzywac na rzecz organizacji, ale ktérych nie da si¢ znormalizowac
ani wymierzy¢. Najwazniejsze z tych zasobow to czas, energia (czyli zdolnos¢ do
dziafania) i reputacja (czyli zaufanie, jakim darzona jest dana osoba - jej autorytet).
Reguta musi by¢ oszczedne gospodarowanie tymi zasobami i przeznaczanie ich na
realizacje celéw najwazniejszych.
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