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POSTULOWANA ZAWODOWA SYLWETKA MENEDZERA

Streszczenie

W pracy przedstawiono postulowang sylwetk¢ wspolczesnego menedzera ujgta w trzech wymiarach: profe-
sjonalnym, osobowosciowym i etyczno-moralnym. Zaprezentowano wigc role, funkcje i zadania menedze-
ra, sktadniki jego profesjonalnego wzorca — kluczowe umiejetnosci menedzerskie (osobiste i interpersonal-
ne), typologie menedzerow i zespdl pozadanych cech osobowosci, wyznawane wartosci etyczno-
moralnego postgpowania oraz specjalizacje menedzeréw w organizacji.

THE SUGGESTED PROFESSIONAL PROFILE OF A MANAGER
Summary

The paper presents suggested profile of a contemporary manager based on three dimensions: professional,
personal and ethical-moral. Consequently there are presented roles, functions and manager’s tasks, ele-
ments of its professional profile- key managerial skills (persona land interpersonal), types of managers and
the set of required personality features, moral and ethical standards and specialisation of managers in an
organisation.

NMPEJJIATAEMbIH TPO®ECCHOHAJILHBIH CHJIYAT MEHE/JDKEPA
Conepxkanue

B pabore npeactaBneH CHAYIT COBPEMEHHOIO MEHEMKepa, B Tpex o0bemax: MpoecCHOHANBHOM,
JAHYHOCTHBIM M 3THYHO-MOpanbHbiM. [pescTaBnetsl ponb, QyHKkuua W 3anaun meHelkepa. CocTaBHbie
ero npogeccHoHaNLHOro o0pa3ua — CYUICCTBEHHBIE MEHEMKEPCKUE YMEHHA  (AHMUHBIE M HMHTEp-
NEPCOHANLHDIE), THIONOMHA MEHEKEPOB H KOMNEKTHB XKENAEMbIX 4EPT JHYHOCTH, Bbi3HABAEMbIE ITHYHO-
MOPabHbLIE LICHHOCTH MOBEAEHHR K CNELMANN3ALUNH MEHEKEPOB B OPraHH3aLt1H.

1. Rozwazania wstgpne

Wspolczes$nie zarzadzanie organizacjami w warunkach $wiatowej globalizacji gospo-
darki i zarzadzania oraz coraz szerszych i glebszych procesdéw integracji stawia menedzerom
roznych pozioméw hierarchicznych wielowymiarowe wymagania w sferze kwalifikacji,
gléwnie w zakresie wiedzy, umiejetnoscei i doswiadczenia — w tym kompetencji menedzer-
skich, cech osobowosci, zachowan etyczno-moralnych (systemu celdw i wartosci). W kazdej
organizacji pozadana jest tez znajomo$¢ przez menedzeréw problemoéw psychospotecznych,
bowiem predyspozycje psychosocjologiczne, inteligencja', aktywnosé zawodowa przesadzaja

"Inteligencj¢ rozumie¢ nalezy jako zdolnosci do przystosowywania sig do nowych okolicznosci i wyma-
gan, analitycznego i racjonalnego myslenia, do spostrzegania istniejacych zaleznosci i wyciagania stosownych
wnioskow, sprawnego rozwiazywania zadan intelektualnych i skutecznego dzialania, a takze wariantowego
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o réznicach w wynikach uczenia sig¢ i sprawnosci kierowania w poréwnywalnych warunkach
dziatania. Wymagania te sg jednak zmienne w czasie i przestrzeni, a czgsto nawet pozostaja
ze soba w sprzecznosci, co dodatkowo utrudnia i komplikuje zarzadzanie.

Wspoélczesny menedzer moze efektywnie peini¢ swoje podstawowe role i funkcje kie-
rownicze oraz sprawnie realizowa¢ zadania, gdy posiada nie tylko odpowiednia wiedzg ogél-
na i specjalistyczna, do$wiadczenie, pozadany zespot cech osobowosci, zdolnosci?, inteligen-
cje, ale tez ma opanowane podstawowe, konkretne umiejetno$ci menedzerskie i utrwalone
jako nawyki. Powinien on takze odznaczaé si¢ szczeg6lnymi, wrodzonymi predyspozycjami
osobowymi i interpersonalnymi, wyobraznia, odwaga, zdolno$ciami przywodczymi, by mogt
sprawnie zarzadzaé organizacja i umie¢ wspotpracowac z wieloma instytucjami, spetniajac
oczekiwania swoich klientow i partnerdw, a takze uwaznie analizowaé postgpowania konku-
rencji na rynku. Sprawne oddziatywanie menedzera na organizacyjne zachowania podwtad-
nych wymaga tez od niego wrodzonych zdolnosci kierowniczych [30, 34].

Z powyzszych wzgledéw menedzer powinien umieé rozpoznawacé, analizowac i rozwia-
zywaé zlozone problemy organizacyjno - zarzadcze oraz podejmowaé wiasciwe decyzje
zwiazane ze sprawnym funkcjonowaniem i rozwojem wspotczesnych organizacji. Zarzadza-
nie wymaga od niego przede wszystkim, by by} osoba asertywna, kreatywnga i przedsigbior-
cza, przeciwstawiajaca sie pokusom sukcesu i fatwego zysku, odpowiedzialna, opanowang,
przezorng i odnoszaca sie z szacunkiem do cztowieka, rozwijat i doskonalil w sobie wiasnie
te pozytywne cechy, a jednoczesnie odwazna, wytrwalg i inspirujaca innych pracownikéw do
dziatania, a takze tolerancyjna wobec catej roznorodnosci form kultury; powinien by¢ kosmo-
polita. Od sprawnosci pracy personelu menedzerskiego zaleza w gtownej mierze sukcesy ryn-
kowe organizacji. Ze wzgledu na ciagle zmieniajace si¢ réznorodne elementy otoczenia oraz
wymagajace coraz czgéciej szybkich, a nawet natychmiastowych reakcji, praca kierownicza
jest stresowa, szczegolnie trudna i odpowiedzialna. Wymaga ona od menedzera, jak zazna-
czono wyzej, okreslonych predyspozycji psychotechnicznych, szczegéinych cech osobowo-
$ci, wiedzy i umiejetnosci oraz doswiadczenia, a takze uwzglgdniania w pracy kierowniczej
uznawanego systemu wartosci. O sukcesie menedzera, a tym samym organizacji, decydujy
réwniez jakos¢ wyksztatcenia, gotowos¢ do ciagtego podnoszenia wiedzy ogélnej i posze-
rzania umiej¢tnosci kierowniczych, co stanowi powazny i cenny zaséb wiedzy menedzera
i wspotczesnej organizacji.

Osiagnigcie przez wspdiczesnego menedzera prawdziwego sukcesu (nie tylko finanso-
wego) wymaga takze w pracy kierowniczej postgpowania zgodnego z uznanymi zasadami
etyczno-moralnymi. Prawdziwy sukces w biznesie osiagaja ci menedzerowie — jak wskazuje
doswiadczenie historyczne — ktorzy majg wiedzg, umiejgtnosci, doswiadczenie, pozadang
osobowosé, inteligencje, wyobraznig, odwage i zdolnosci przywddcze, ale zarazem sg uczciwi
i przyzwoici, w swojej pracy zarzadczej kieruja si¢ uznanymi zasadami etyczno-moralnymi.

formulowania i wyboru wlasciwej, adekwatnej do celu i zadan, strategii i dzialan operacyjnych oraz wlasciwego
zachowania si¢ w sytuacjach naglych (stresowych). )

% Zdolnosci sa ogolne. bedace dyspozycjami poznawczymi, uwarunkowanymi biologicznie, i specjalne,
ktore — dzigki aktywnosci jednostki tudzkiej — ksztaltuja si¢ w procesie oddzialywania (interakcji) osrodkowego
ukladu nerwowego ze srodowiskiem.
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Wymagania wigc stawiane wspoiczesnym menedzerom maja charakter wielowymiarowy i sa
coraz wyzsze [18, 20, 29, 33].

Menedzer w organizacji spetnia co najmniej nastgpujace role: interpersonalna (nawia-
zywanie i utrzymanie kontaktow z innymi ludzmi), informacyjna (zbieranie, przetwarzanie
i przekazywanie informacji) i decyzyjng (dysponowanie zasobami organizacji), a takze nego-
cjacyjna (umiejetnosci prowadzenia negocjacji). Petnione funkcje przez menedzera wynikaja
z podstawowych funkcji zarzadzania organizacja (planowania, organizowania, motywowania,
marketingu i kontrolowania) [4, 16, 26].

Prezentowana wielowymiarowa sylwetka menedzera powinna uwzgledniaéwspoiczesna
tendencje rozwoju cywilizacyjnego, ktora charakteryzuje si¢ przechodzeniem od industrialne;j
i postindustrialnej faz rozwoju do fazy spoteczefistwa informacyjnego. Podczas gdy podstawa
materialng fazy rozwoju industrialnego byt rozwéj przemystu, a fazy postindustrialnej — roz-
woj ustug, to podstawa ekonomiczna rozwoju spoteczenstwa informacyjnego sa zasoby inte-
lektualne wynikajace z zasobow wiedzy jednostek ludzkich i zespotow pracowniczych.
Wspdtczesny menedzer powinien wigc takze posiadaé (naby¢) umiejetnosci zarzadzania wie-
dza w organizacji.

W pracy tej przedstawimy jedynie podstawowe sktadniki sylwetki wspdtczesnego me-
nedzera eksponujac jej zasadnicze wymiary: profesjonalny, osobowosciowy i etyczno-
moralny.

2. Wymiar profesjonalny menedzera

Role, funkcje i zadania menediera. Menedzerem jest osoba na stanowisku kierowni-
czym, posiadajaca odpowiednia wiedze i umiejetnosci, w tym kierownicze, pozadana osobo-
wosc¢ i majaca doswiadczenie w kierowaniu zespotami pracowniczymi i zarzadzaniu organi-
zacjami w warunkach niepewnosci i nieokreslonosci oraz stalej zmiennosci otoczenia. Kazda
organizacja zwlaszcza obecnie w warunkach globalizacji gospodarki potrzebuje skutecznych i
efektywnych w dziataniu menedzeréw, gdyz gtéwnie oni staja si¢ kreatorami jej sukcesu.
Role, funkgje i zadania, jakie stoja przed menedzerami warunkach globalizacji i integracji sa
bardzo szerokie, a ich realizacja wymaga nowoczesnej wiedzy i zespotu umiejgtnosci, wiel-
kiego wysitku i poswigcenia.

Sama praca kierownika — menedzera polega gtéwnie na ustalaniu celéw i okre$laniu
zadan, po uprzednim zbadaniu rynku, wypracowaniu i podejmowaniu stosownie do okolicz-
nosci i zasoboéw wihasciwych decyzji, organizowaniu ich realizacji, motywowaniu podwiad-
nych do wydajnej i efektywnej pracy oraz kontrolowaniu. Menedzer odpowiada nie tylko za
realizacj¢ celow i zadan, zapewnienie wysokiej wydajnosci pracy, racjonalnego wykorzysty-
wania zasobdw (czynnikéw produkcji), lecz takze za tworzenie przyjaznej atmosfery, wza-
jemnego zaufania, otwartosci w pracy i warunkéw pobudzajacych inicjatywg i przedsigbior-
czo$¢ oraz poczucie odpowiedzialnosci wsrdd podwiadnych. Zadaniem menedzera jest po-
nadto zapewnienic odpowiednich warunkéw do celowej i harmonijnej wspolpracy i wspot-
dziatania pracownikow w zespole. Jego rola polega rowniez na wlasciwym przydzielaniu za-
dan i $rodkéw, kontroli dziataf i ocenie zatrudnionych pracownikéw. Pracownik powinien
mie¢ pewno$é, e jego praca zostanie obiektywnie oceniona, a jej efekty spotkaja si¢ z nale-
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Zytym uznaniem. Zadaniem menedzera jest tez inspirowanie, popieranie i motywowanie
dziatan podlegtych pracownikow, a takze eliminowanie przeszkod w realizacji zadan.

W gospodarce rynkowej globalizujacego si¢ $wiata wymagania wobec menedzera pole-
gaja na tym, by rozumiejac strategig¢ organizacji, w tym zwiaszcza strategiczne cele marketin-
gowe, wiedzial zarazem, jak sam swoim dziataniem moze przyczyni¢ si¢ do jej sukcesu.
Z uwagi na szeroki zakres obowiazkdw i kompetencji menedzeréw, powstaja okreslone ich
specjalizacje, zktorych kazda wymaga ciaglego zdobywania wiedzy ogolnej
i specjalistycznej, statlego doskonalenia swoich umiejetnoéci i specjalizowania si¢ w pewnym
zakresie.

Od kazdego menedzera, bez wzgledu na poziom zarzadzania, zajmowane.stanowisko
i petnione funkcje, wymaga si¢ skutecznosei i efektywnosci w pracy kierowniczej. W pracy
tej bowiem wiedza i umiejetnosci menedzerskie, osobowosé, do$wiadczenie, inteligencja,
wyobrazZnia, to cziony kluczowe, ale ich wlasciwe zespolenie ocenia si¢ po skutecznosci
dziatania (rezultatach). Skuteczno$¢ menedzera w kazdej instytucji ma wielka wartos¢, bo-
wiem w gléwnej mierze przyczynia si¢ do jej sprawnego funkcjonowania, sukcesu i rozwo-
ju. Dwa wazne pojecia — skuteczno$é i efektywnos¢ zwigzane z praca menedzera sa jednocze-
$nie ogblnymi miarami jego powodzenia w zarzadzaniu [11]. Zarzadzanie jest skuteczne, gdy
organizacja osiaga zalozone cele, efektywne za§ wowczas, gdy, przestrzegajac zasadg racjo-
nalnego gospodarowania, oszczg¢dnie i starannie gospodaruje posiadanymi zasobami osiaga
maksymalne wyniki. Zadaniem menedzera jest zachowanie rbwnowagi pomigdzy skuteczno-
$cig i efektywnoscia. Dla skutecznego zarzadzania menedzer powinien umiegjgtnie wypetniad
podstawowe funkcje kierownicze, przestrzegajac jednoczesnie zasad zarzadzania i stosujac
jego nowoczesne metody i techniki, a takze prezentujac whasciwy styl kierowania.

Ch. Coates opracowal list¢ zadan menedzera, z ktérych wazniejsze to:

« okreslenie, w jakim stopniu instytucja zorientowana jest na klientow, czy pracownicy
wszystkich dziatéw posiadaja dostateczng wiedze na temat potrzeb i oczekiwan
klientow,

e ocena, ktore z przyjetych w instytucji sposobdw pomiaru zadowolenia klientéw sa
wlasciwe, czy pomiary te sa wyczerpujace, a takze czy przeptyw informacji od klien-
tow jest efektywny,

¢ zaangazowanie wszystkich dzialéw w debatg na temat wynikéw uzyskiwanych przez
instytucje w zakresie zaspokajania potrzeb klientow,

o okreslenie podstawowych kryteriéw, ktore wptywaja na podejmowane przez klientow
decyzje o zakupach,

o badanie kierunkoéw i tempa ewolucji potrzeb i oczekiwan klientow w réznych seg-
mentach,

o okre$lenie, czy przyjeta przez instytucje¢ segmentacja klientéw i rynku jest dostatecz-
nie szczegbélowa, czy organizacja posiada dokladne dane na temat zachowan nabyw-
cow,

e badanie, czy instytucja dysponuje wzmacniajaca si¢ oferta i przewagg w stosunku do
konkurencji, a takze ktéorym kryteriom zakupu instytucja powinna poswigci¢ najwigk-
sza uwage, aby uzyskac¢ natychmiastowa lub widoczna w dtuzszych okresach poprawe

(8].
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Zadaniem menedzera z kolei — wedtug P. F. Druckera — jest:

e zarzadzanie przez wyznaczanie celow,

e podejmowanie wigkszego ryzyka i umiejetno$¢ skalkulowania z wigkszym wyprze-
dzeniem kazdego ryzyka i wybrania najkorzystniejszego wariantu,

e zdolnos$¢ do stworzenia zintegrowanego zespotu, w ktérym kazdy potrafi ocenié swoja
wydajnos¢ i wyniki w odniesieniu do wspolnego celu,

¢ umiejetnosé szybkiego i jasnego przekazywania informagji,

¢ motywowanie pracownikéw do efektywnej pracy,

e postrzeganie ekonomicznych, politycznych i spotecznych zjawisk w skali krajowej
i $wiatowej oraz uwzglednianie ich w swych dziafaniach;

a takze:

e kierowanie wiasnym rozwojem i dzialaniami, zdobywanie nowych umiejgtnoscei
i doskonalenie cech osobowych oraz wiasnej pracy menedzerskiej,

e kierowanie pracownikami przez zrozumienie ich potrzeb i oczekiwan oraz wlasciwe
wykorzystanie ich wiedzy, umiejetnosci i uzdolnien dla dobra instytucji,

e sterowanie rozwojem instytucji przez znajomo$¢ jej misji i celéw, mocnych i stabych
stron potencjatu organizacji oraz szans i zagrozen, jakie niesie otoczenie,

e rozwigzywanie probleméw, podejmowanie stosownych do sytuacji decyzji oraz
wprowadzanie ich w zycie [11].

Menedzer powinien doktada¢ wszelkich staran, by podlegli mu pracownicy mieli ja-
sno$¢ celdw i realizacji przydzielonych zadan, ewentualnie uprzednio uczestniczac w ich
ustalaniu. Zadaniem menedzera jest stworzenie takich warunkéw, by zachodzita zgodno$¢ lub
wysoka korelacja celow poszczegdlnych pracownikéw z celami instytucji. Bedzie to miato
migjsce w organizacji wowczas, gdy w miar¢ wzrostu wydajnosci pracy, poprawy produk-
tywnosci i rentownosci, nastgpuje poprawa zaspokajania potrzeb pracownikéw. Menedzero-
wie starajacy si¢ podniesé atrakcyjno$é produktow (wytwarzanych débr i $wiadczonych
ustug) powinni w pierwszym rzgdzie zaakceptowad taktyke orientacji na klientéw, zwrdcic¢
uwagg na podstawowe ich potrzeby, zyczenia i oczekiwania. Orientacja na klientéw musi by¢
podstawa sformutowania strategii instytucji, jej struktury organizacyjnej, proceséw i procedur
postgpowania, jak réwniez ksztaltowania i wykorzystywania wiedzy —~ zasobu wiadomosci
i umiejetnosci oraz doswiadczenia przedsigbiorczych menedzerdw, a takze opracowania sys-
temu motywacji pracownikéw [ 14, 26, 34].

Waznym zadaniem menedzera jest obiektywna ocena pracy podwtadnych oraz sprawie-
dliwe wyrdznianie i nagradzanie. Nagrody powinny by¢ tak rozdzielane, aby petnily role
instrumentéw motywujacych do efektywnej pracy. W kazdej instytucji powinien by¢ wypra-
cowany okreslony, jawny system nagradzania pracownikow. Zadaniem i jednocze$nie umie-
jetnoscia menedzera jest biegto$¢ w postugiwaniu si¢ krytyka jako narzedziem doskonalenia
postgpowania pracownikéw, tak aby nie zniechecad ich do pracy, a pobudzaé do poprawienia
popetnionych biedéw i wyeliminowania ich w przysztosci.

Skutecznych menedzeréw charakteryzuje pewna szczegélna cecha, mianowicie maja
oni jasnos$¢ i zrozumienie celu i zadan tej czgs$ci organizacji, za funkcjonowanie ktorej pono-
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sza odpowiedzialnosé. Koncentruja swoja uwage na okreslonych wielkosciach — miernikach,
jak na przykiad na wydajnosci pracy i jej jakosci, nowoczesnosci produktéw, kosztach wy-
twarzania lub $wiadczenia ustug, zysku, rentownosci itp. Zespolem pracowniczym kieruja
tak, by kazdy z pracownikéw mogt w pelni wykorzystaé¢ swoja indywidualng wiedz¢ i zdol-
no$ci oraz istniejace mozliwosci. Dzigki temu uzyskuja oni wysoka efektywnosé pracy ze-
spotu ukierunkowang na osiaganie najwazniejszych celéw calej organizacji [3, 15, 17, 27].

Menedzerowie najwyzszego poziomu zarzadzania formutujac strategi¢ rozwoju organi-
zacji — modelujac koncepcj¢ jej przyszlosci, musza posiadaé — oprocz odpowiednich kwalifi-
kacji — wyobraznig, odwage i inicjatywe, by¢ przedsigbiorczy, ambitni, operatywni, zadni
sukcesu. Od poziomu ich profesjonalizmu — wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia, a takze
zdolnosci i cech wyzej zaprezentowanych zalezy w gldwnej mierze sprawno$é funkcjonowa-
niai biznesowa kondycja organizacji [14, 29, 30].

Elementy wymiaru kompetencyjnego wspoélczesnego menedzera. Umiegj¢tnosci me-
nedzerskie wiaza ze soba przede wszystkim umiejetnosci zwiazane z dziatalnoscia zawodowa
i spoteczna. Umiejetnosci zawodowe tacza si¢ z kwalifikacjami, jakich wymaga si¢ od mene-
dzeréw zajmujacych stanowiska kierownicze na poszczegélnych poziomach zarzadzania,
i z nieustannym ich rozwijaniem i doskonaleniem. Umiej¢tnosci spoteczne menedzera zas
zwigzane sg z poszukiwaniem i doborem ludzi, w szczegdlnosci na stanowiska kierownicze,
i ksztaltowaniem relacji migdzyludzkich.

Na znaczenie u menedzerow wrodzonych zdolnoéci i nabytych umiejetnosci kierowni-
czych zwrécit uwage juz F. W. Taylor w swoich badaniach, oddzielajac umiejetnosci kierow-
nicze od umiejetnosci technicznych. Zauwazyt on, ze wraz ze wzrostem poziomu zarzadzania
w organizacji zwigksza sie znaczenie umiejetnosdci kierowniczych. A od czasu badan H. Fay-
ola umiejetnosci kierownicze sprawnych i efektywnych menedzeréw systematycznie sa pod-
dawane analizie i ocenie, co przyczynito si¢ do powstania wielu ich typologii. Jedna z wcze-
$niejszych typologii umieje¢tnosci kierowniczych (menedzerskich) jest podziat dokonany
przez R. L. Katza. Wyr6znit on techniczne, spoteczne i koncepcyjne umiejgtnosci menedzer-
skie. Rola i znaczenie wyodrebnionych grup umiejetnosci menedzerskich zmieniaja sig¢
w zaleznosci od hierarchicznego poziomu zarzadzania. | tak umiejetnosci techniczne sa nie-
zbedne w rozwiazywaniu konkretnych zadan operacyjnych czy tez w szkoleniu pracownikéw;
wymaga si¢ ich od kierownikéw pierwszej linii (technicznego poziomu zarzadzania). Umie-
jetnoscei spoteczne (interpersonalne) sg istotne w ksztattowaniu wiasciwych relacji kierownika
z podwladnymi, klientami i innymi partnerami instytucji. Umiejgtnosci te w szczegélnoscei
powinni posiada¢ kierownicy $redniego organizacyjnego poziomu zarzadzania. Na najwyz-
szym hierarchicznie poziomie zarzadzania (strategicznym), z kolei, najwigksza rol¢ odgry-
waja umiejetnosci koncepeyjne kierownika, bowiem sa one niezbgdne w procesie planowania,
organizowania dziatan, motywowania pracownikéw i twoérczego rozwiazywania probleméw
tez w perspektywicznym horyzoncie czasowym, jak rowniez w nawiazywaniu i utrzymywa-
niu réznorodnych relacji z otoczeniem - spoteczenstwem [18, 24, 32].

W zakresie konkretyzacji umiejetnosci menedzerskich powazny wptyw wywarly bada-
nia D. Whettena i K. Camerona, uznane jako jedne z najbardziej nowatorskich. Wyréznili oni
dziewieé kluczowych umiejetnosci menedzerskich grupujac je w dwie kategorie: umiejgtnosci
osobiste (doskonalenie samoswiadomosci, kierowanie stresem, twoércze rozwiazywanie pro-
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bleméw) i umiejetnosci interpersonalne (ustanawianie wspierajacej komunikacji, zdobywanie
wiedzy i wptywow, kierowanie konfliktami, skuteczne delegowanie, motywowanie innych,
grupowe podejmowanie decyzji) [24, s. 23]. Na podstawie whasnych badan - wykorzystujac
wyniki badan D. Whettena i K. Camerona oraz innych badaczy — wyréznilem, rozszerzytem
i syntetycznie opisalem czternascie kluczowych umiejetnosci menedzerskich; przedstawiono

jenarys. I.
Kluczowe umiej¢tnosci menedzerskie
L
[ ]
Umiejetnosci osobiste Umiejgtnosci interpersonalne
Rozwijanie i doskonalenie samo- Ustanowienie wspierajacej komunikacji
$wiadomosci i porozumiewania si¢ z ludzmi
Kierowanie emocjami Ksztaltowanie wiasciwych relacji
w sytuacjach trudnych i stresie z podwiadnymi i partnerami
Innowacyjne i tworcze rozwiazy- Organizowanie pracy zespolowe]
= —
wanie problemow i grupowe podejmowanie decyzji
Zdobywanie i rozwijanie nowych Skuteczne motywowanie podwladnych
umiejetnosci osobistych do wydajnej i efektywnej pracy
Tworcze wykorzystywanie wie- Zdobywanie wiedzy, do§wiadczenia
dzy specjalistycznej i wplywu w pracy kierowniczej
Dzielenie si¢ nabyta wiedza Delegowanie uprawnien do decyzji
i doswiadczeniem na nizsze poziomy zarzadzania
Budowanie autorytetu osobistego Wezesne wykrywanie i umiejgtne kie-
i wlasnego wizerunku rowanie konfliktami

Rys. 1. Kluczowe umiejgtnosci menedzerskie

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie {4, 19, 24, 26, 30, 33, 35]

Wyodrebnienie i rozwijanie menedzerskich umiejgtnosci osobistych jest potrzebne dla
glebszego zrozumienia wlasnych emocji i zachowan, a wigc poznania samego siebie. Przeja-
wiaja si¢ one w bezposrednich kontaktach z podwladnymi, klientami i innymi partnerami or-
ganizacji. Do menedzerskich umiejetnosci osobistych nalezy zaliczy¢:

o rozwijanie i doskonalenie samoswiadomosci,

o kierowanie emocjami w sytuacjach trudnych i stresie,

e innowacyjne i tworcze rozwigzywanie problemow,

o zdobywanie i rozwijanie nowych umiejgtnosci osobistych,
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o tworcze wykorzystywanie wiedzy specjalistycznej,
o dzielenie sie nabyta wiedza i do$wiadczeniem,
¢ budowanie autorytetu osobistego i wtasnego wizerunku (por. [4, 19, 24, 26, 30, 33]).

Wyréznienie i rozwijanie z kolei menedzerskich umiejgtnosci interpersonalnych jest
konieczne, bowiem umozliwiaja one menedzerowi nawiazywanie i utrzymywanie wlasciwych
relacji oraz organizowanie wspotpracy i wspotdziatania z podwtadnymi, innymi cztonkami
organizacji i klientami, kontrahentami i innymi partnerami, a takze instytucjami, co ufatwia
i usprawnia realizacj¢ zadan wiasnych [30]. Do menedzerskich umiejetnosci interpersonal-
nych odnies¢ nalezy:

¢ ustanowienie wspierajacej komunikacji i porozumiewania si¢ z ludzmi,

o ksztaltowanie wlasciwych relacji z podwladnymi i partnerami,

e organizowanie pracy zespotowej i grupowe podejmowanie decyzji,

e skuteczne motywowanie podwiladnych do wydajnej i efektywnej pracy,

¢ zdobywanie wiedzy, doswiadczenia i wptywu w pracy kierowniczej,

¢ delegowanie uprawnien do decyzji na nizsze poziomy zarzadzania,

o wczesne wykrywanie i umiejg¢tne kierowanie konfliktami (por. [4, 19, 24, 26, 35]).

Rozwijanie i doskonalenie samoswiadomosci — zaliczone do grupy umiejetnosci osobi-
stych menedzera — wymaga gtéwnie identyfikacji, poglebionej analizy i oceny osobistych
mocnych i sfabych stron oraz $wiadome uwzglgdnianie wlasnego potencjatu w pracy kierow-
niczej. Kierowanie emocjami w sytuacjach trudnych i stresie wiaze si¢ z umiejetnosciami
redukowania napigcia emocjonalnego i radzenia sobie ze stresem oraz wykorzystaniem do-
$wiadczenia z tego zakresu do doskonalenia samoswiadomosci. Innowacyjne i twércze roz-
wigzywanie problemdéw wymaga umiej¢tnego faczenia analitycznego i racjonalnego myslenia
z kreatywnym, by skutecznie w sposob nowatorski rozwiazywaé powstajace zagadnienia
w procesie zarzadzania. Zdobywanie i rozwijanie nowych umiejetnosci osobistych wymaga
umiejetnosci pozyskiwania, uzupetniania i rozwijania okre$lonego zespotu nowych umiejet-
nosci specjalistycznych, zwlaszcza osobistych menedzerskich, zdobywanie umiejgtnosci,
promowania innowacji, usprawniania procesow, stwarzanie nowych mozliwosci oraz ksztal-
towanie okreslonych nawykow, koniecznych do akceptowalnego wypetniania obowiazkéw
stuzbowych w pracy kierowniczej. Tworcze wykorzystywanie wiedzy specjalistycznej wy-
maga, by menedzer w pracy kierowniczej nie tylko sam zywo interesowal si¢ wszelkimi no-
wosciami i tworczo wykorzystywat wlasng wiedz¢ ogolng i specjalistyczna, ale tez w pelni
korzystat z zasobow intelektualnych zaréwno indywidualnych pracownikéw, jak i zespotdéw
pracowniczych w procesie tworzenia zysku organizacji, a takze stwarzal odpowiednie nasta-
wienie psychiczne do kreatywnego wykorzystywania w praktyce wiedzy naukowej i nabytych
umiejetnosci przez pracownikéw, jak réwniez odpowiednio motywowat (naktaniat) podlegty
mu personel do bezkonfliktowego wprowadzania nowych rozwiazan naukowych do praktyki
(projekty, patenty, licencje i inne rozwiazania). Dzielenie si¢ nabyta wiedza i doswiadczeniem
wymaga, by menedzer w stosowny sposéb przekazywat i rozpowszechniat zdobyta wiedzg i
posiadane do$wiadczenie swoim podwladnym, zwtaszcza kierownikom nizszego poziomu
zarzadzania, stwarzal realne mozliwosci do kreatywnej pracy podwladnych, jak rowniez za-
checat ich do samodzielnego studiowania i szerszego zapoznawania si¢ z nowymi rozwiaza-
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niami zagadnien zwiazanych z praca zawodowa (stanowiskiem pracy), dzieki czemu umiejet-
nosci indywidualnych pracownikéw i zespotéw pracowniczych przeksztatcone zostajg w za-
soby wiedzy, stuzace calej organizacji; zwigksza doswiadczenie podwiadnych i sprzyja wdra-
zaniu do praktyki kierowniczej wszelkich innowacji. Budowanie autorytetu osobistego i wia-
snego wizerunku s istotnymi umiejetnosciami osobistymi kazdego menedzera wpltywajacymi
znaczaco na skuteczno$¢ zarzadzania. Menedzer powinien posiada¢ — oprocz autorytetu for-
malnego, dajacego mu prawo do rozkazywania (wydawania polecen), lecz nie zawsze wymu-
szajacego postuszenstwo — takze autorytet osobisty. Zdobywa si¢ go przez poszerzanie i do-
skonalenie wiedzy i umiejgtnosci menedzerskich, taktowne postgpowanie, prawdomoéwnosé,
sprawiedliwo$é, uczciwosé, zyczliwosé, kulture osobistg i inne pozytywne cechy osobowe,
a takze przez stosowanie metod i technik zarzadzania oraz przejawianie stylu kierowania ade-
kwatnych do okolicznosci i warunkéw zarzadzania. Powyzsze przymioty i dziatania oraz
zdobywanie doswiadczenia zawodowego (profesjonalnego) i rozwijanie umiejgtnosci kierow-
niczych, a takze postugiwanie si¢ wplywem spotecznym sprzyjaja rowniez tworzeniu pozy-
tywnego wiasnego wizerunku menedzera 3, 4, 17, 24, 26, 34].

Sprawne zarzadzanie to tez sztuka jasnego i zwigztego formutowania celéw i umiejet-
nego komunikowania si¢ z ludzmi. W grupie umiejgtnosci interpersonalnych, istotne znacze-
nie ma ustanowienie wspierajacej komunikacji i skutecznego porozumiewania si¢ z ludzmi,
wymagajace od menedzera umiejetnosci organizowania sprawnego systemu porozumiewania
si¢ z innymi osobami, szybkiego i skutecznego odbierania i przekazywania informacji pra-
cownikom i partnerom instytucji, rozumienie ich i wplywanie na ich postgpowanie, uwaznego
stuchania innych, zwigzlego i logicznego formutowania mysli i prezentacji zagadnien wyma-
gajacych rozwigzania. Profesjonalny menedzer chcac skutecznie spetniaé funkcje zarzadzania
i sprawnie realizowa¢ zadania, powinien dazy¢ do tego, by ustanowiona komunikacja w orga-
nizacji byta konstruktywna. Ksztaitowanie wiasciwych relacji z podwtadnymi i partnerami,
organizowanie pracy zespotowej i grupowe podejmowanie wazniejszych decyzji wymaga od
menedzera w pracy kierowniczej umiejetnosei ustanowienia przejrzystych zasad ksztattowa-
nia zawodowych relacji z podwladnymi i stosunkéw z partnerami instytucji. Dotyczy to tak-
Ze umiejetnosci organizowania i prowadzenia zebran, publicznej prezentacji probleméw,
koncepcji ich rozwiazan itp. Menedzer realizuje cele i wigkszo$¢ zadan instytucji nie przez
osobiste ich wykonanie, lecz za posrednictwem innych ludzi, podwtadnych. Jedna wigc z za-
sadniczych umiejetnosci, jaka wymaga si¢ od wspotczesnego menedzera, jest umiejetnosé
skutecznego motywowania i zachgcania podwladnych do tworczej, wydajnej i efektywnej
pracy, wykorzystujac odpowiednio dobrany zestaw narzgdzi motywacyjnych. Menedzer musi
posiadac taki wptyw na podwiadnych, aby zachowywali si¢ oni zgodnie z jego oczekiwania-
mi i realizowali zalozone cele i zadania instytucji. Zdobywanie wiedzy, do$wiadczenia
i wplywu w pracy kierowniczej wymaga umiejgtnosci weryfikowania zdobytej wiedzy spe-
cjalistycznej w praktycznym dzialaniu, utrwalania umiejgtnosci i nawykéw przydatnych
w pracy kierowniczej, zdobywanie wptywu spotecznego i autorytetu u innych w celu zwigk-
szenia sprawnosci zarzadzania. Umiejetnosé skutecznego delegowania uprawnien do decyzji
na nizsze poziomy zarzadzania wymaga umiejgtnosci rozpoznawania problemoéw zarzadczych
i okredlenia, jakie zadania, kiedy i komu mozna przydzielié, jakie mozna przekaza¢ upraw-
nienia, kompetencje oraz jaki zakres odpowiedzialnosci bedzie stosowny do przydzielonych
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zadan, by zarzadzanie byto sprawne i efektywne. Pracownicy organizacji maja rézne zycze-
nia, potrzeby i oczekiwania, a w zwiazku z tym prezentuja rozne postawy wobec organizacji,
ktére moga pozostawac w sprzecznosci z jej celem i prowadzi¢ w niej do wielu sytuacji kon-
fliktowych. W organizacji sa one nieuniknione i moga znaczaco ograniczy¢ efektywno$é jej
dziatania, jesli w odpowiednim czasie nie zostang zidentyfikowane, rozpoznane ich przyczy-
ny i rozwiazane. Stad wazna umiejetnoscia menedzera jest wykrywanie i umiejetne kierowa-
nie konfliktami, a wigc wczesne ich wykrywanie, rozwiazywanie i usuwanie, jak réwniez
radzenie sobie z emocjami w takich sytuacjach [3, 4, 24, 27, 34].

Zaprezentowany wyzej profesjonalny wzorzec umiejetnosci wspdtczesnego menedzera
zawiera kluczowe, osobiste i interpersonalne umiejetnosci menedzerskie, ktérych mozna sig¢
nauczy¢ podczas treningu przez ksztattowanie nowych postaw i zachowan. W prezentacji tej
pominiete zostaty umiejetnosei techniczne, ktére nabywa si¢ w nieco inny sposdb i w mniej-
szym stopniu dotycza ksztattowania zachowan menedzera. Znaczenie zasobu wiedzy i ze-
spotu umiejetnosci menedzerskich dla sprawnosci i efektywnosci zarzadzania systematycznie
rosnie. Ma to zwiazek z nasilaniem si¢ procesdéw globalizacji i integracji europejskiej
i w skali $wiatowej, a takze coraz wigksza ztozonoscia proceséw technologicznych (co ozna-
cza tez i technicznych), ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych oraz kulturowych, za-
chodzacych we wspétczesnych organizacjach i tworzacym sie spoteczenstwie informacyjnym,
gdzie w podnoszeniu konkurencyjnosci gospodarki i spoteczenistwa wiedza i zasoby intelek-
tualne jednostek ludzkich i zespotéw pracowniczych znacza najwigce;j.

Ch. Prahalad wyrdznia takie umiejgtnosci i cechy osobowe menedzera jak:

¢ umiejetno$¢ myslenia koncepcyjnego i systemowego,

® umieje¢tnosé dziatania w wielokulturowym otoczeniu,

e gotowo$é do ustawicznego uczenia sie,

e zespot pozytywnych cech osobowych i wysokich standardow zachowan.

Kazdy menedzer powinien posiadaé umiejetnosci myslenia koncepcyjnego i systemo-
wego pozwalajace dostrzegac zaréwno zwiazki migdzy poszczegdlnymi elementami systemu,
jak i my$le¢ perspektywicznie i ogarnia¢ w przestrzeni problemowej catosé zagadnien kie-
rowniczych. Powinien on takze posiada¢ zdolno$é syntezy informacji zaréwno o strategicz-
nym, jak i operacyjnym znaczeniu, taczenia umiejgtnosci analitycznych z wlasng intuicja
i doswiadczeniem oraz wywazania interesu prywatnego i dobra wspdlnego. Wazna umiejet-
noscia menedzera w warunkach globalizacji jest umiejetnos¢ dziatania w wielokulturowym
otoczeniu, bardzo pomocna jest tu znajomos¢ catej roznorodnosci form kultury i jezykow
obcych. Globalizacja zarzadzania powoduje konieczno$¢ myslenia w kategoriach migdzykul-
turowych i uwzgledniania faktu, ze w innych kulturach niekoniecznie musi by¢ podzielany
ten sam system celow i wartosci, w ktorym on zostaje wychowany. Praca menedzera wymaga
ciaglego doskonalenia swojej wiedzy ogdlnej i specjalistycznej, zdobywania i rozwijania no-
wych umiejetnoéci kierowniczych. Menedzerowie muszg stale by¢ gotowi do przyjmowania
nowych idei, technologii, konstrukcji, dobrych praktyk gospodarczych oraz wartosci kulturo-
wych, musza poszukiwaé mozliwosci permanentnego uczenia si¢. Obowiazkiem menedzeréw
jest ustalenie wymaganych przez instytucje standardéw wartosci i zachowan. Stad konieczne
jest state doskonalenie zwiazane z doglebng znajomosciq instytucji i jej obszaru dzialania,
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dazeniem do jak najwyzszego poé$wigcenia w pracy i jej efektywnosci, odpowiedzialnoscia
za swoje dziatania i pracg podwladnych, wrazliwoscia na sprawy ludzkie, stosunki miedzy-
ludzkie i migdzykulturowe problemy, tolerancja wobec réznych kultur oraz pobudzanie
i wspieranie rozwoju wspdtpracownikéw i podwiadnych [3, 18, 29, 35].

Nasza gospodarka mocno odczuwa niedostatek zdolnych i nowocze$nie wyksztalco-
nych, o wlasciwych zachowaniach etyczno-moralnych, menedzeréw. Obecnie zarzadzanie
polega bardziej na formalnie zajmowanym stanowisku niz na wladzy intelektu i wysokich
kwalifikacji menedzerskich. Wiele stanowisk zajmujg menedzerowie o niewysokich kwalifi-
kacjach, niezbyt szerokich horyzontach myslowych i potencjale umystowym. Brakuje im nie
tylko silnej osobowosci, ale i podstawowej wiedzy i umiejetnosci profesjonalnych, inteligen-
cji, wyobrazni i talentu. Przyszto$é jednak wymaga innego, bardziej innowacyjnego i kre-
atywnego modelu menedzera. Powinien on bardziej przewodzié¢ niz zarzadzaé [18, 31]. Po-
trzebuje nie tylko wizji, autorytetu, energii, wyobrazni i zdolnosci formutowania strategii,
lecz takze umiejgtnosci uruchamiania tak zwanych migkkich czynnikéw, jak zyczliwa atmos-
fera w pracy, skuteczna motywacja podwiadnych, przyjazne nastawienie do zmian i postepu
gospodarczo — spotecznego, informacyjno — kulturowego, empatii, przystepnosci, oryginalno-
$ci, innowacyjnosci, przedsigbiorczoéci itp. A zatem menedzer musi odznaczaé sie gleboka
wiedzg i opanowaniem catego zespotu umiejgtnosci z zakresu nowoczesnego zarzadzania,
inteligencja, twdrcza wyobraznia, odwaga, rozwinieta intuicja, talentem, a takze silna wola,
wysokim poziomem aspiracji i postaw etyczno-moralnych, podejmowaniem decyzji i dziatan,
ktére nie tylko przyczynia si¢ do powigkszania wiasnych zyskow, ale réwniez do pomnazania
dobrobytu spotecznego (dobra wspdlnego).

Od menedzera, jak podkresla P.F. Drucker [11]:,, (...) oczekuje si¢ przede wszystkim,
ze doprowadzi do zrobienia tego, co nalezy. A to po prostu oznacza, ze oczekuje si¢ od niego
skutecznosci (...)” w dziataniu. Os$rodek Kreatywnego Przywddztwa w USA na podstawie
dwudziestoletniej wspolipracy z tysiacami menedzerdw reprezentujacych réznorodne organi-
zacje sformutowat zespdt cech (predyspozycji) skutecznego menedzera; sa one nastgpujace:

e wzmozona $wiadomo$¢ wlasnego potencjatu; kompleksowa znajomo$¢ swoich
mocnych i stabych stron, sposobu, w jaki sg one postrzegane przez innych i w jaki
oddziatuja na innych;

e zachecanie innych do przekazywania informacji zwrotnej, dzigki czemu uzyskuje
si¢ wiedzg o sobie samym, pomocng przy zmianach dziatania;

e che¢¢ do zdobywania wiedzy, ktora umozliwia zmiang wiasnej perspektywy pa-
trzenia i postgpowania, pobudza kreatywnos¢ i pozwala mys$le¢ o réznych spra-
wach w inny sposéb;

e integracja pracy z zyciem; przewodzenie i zycie sa ze soba bardzo silnie zwigzane,
wymagania rodziny oraz spotecznosci lokalnej nalezy zintegrowa¢ z wymagania-
mi pracy, menedzer — przywddca musi dazyé do tego, by poczué si¢ pewnie na
tych wszystkich obszarach oraz skorelowac je ze soba;

e poszanowanie odmiennosci innych ludzi; aby dziata¢ efektywnie w otoczeniu
menedzer — przywddca musi mie¢ $wiadomos¢ i wrazliwo$¢ na istniejace roznice
migdzy ludZmi i sytuacjami, wrazliwo$¢ na roznice jezykowe, w zwyczajach,
obyczajach i kulturze oraz systemach warto$ci wyznawanych przez innych ludzi.
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Organizacja z przekonan i entuzjazmu przywddcy-lidera ma czerpac dla siebie energie
do dziatania. Menedzerowie wigc musza stosowac zarzadzanie wyzwalajace (ang. Liberation
Management), ktére wynika z elastycznosci organizacji i pozytywnego nastawienia do wysit-
ku pracownikéw, realizujacych konkretne cele (zadania).

Powstaje wigc pytanie o sylwetke (model) menedzera, jaki on jest i jakie powinien
mieé kompetencje, umiejgtnosci kierownicze, aby mégt sprosta¢ wymaganiom wspoiczesne-
go zarzadzania organizacja. Obecni menedzerowie posiadaja przewaznie profesjonalne wy-
ksztalcenie $rednie lub wyzsze 2z zakresu ekonomii lub zarzadzania, albo wyksztatcenie
techniczne z danej branzy, czy prawnicze. Od wspodtczesnego menedzera wymaga si¢ stalego
podnoszenia wiedzy ogélnej i specjalistycznej oraz doskonalenia jego umiejgtnosci kierow-
niczych. Jego zadania dotyczg przede wszystkim analizy rynku i innych sktadnikéw otocze-
nia, doskonalenia systemu informacyjnego, w tym zwtaszcza informatycznego, planowania
i organizacji marketingu oraz promocji produktéw. Menedzer jest skuteczny i osiaga powo-
dzenie w swojej pracy kierowniczej jesli posiada, oprécz wiedzy ogélnej, konkretne kwalifi-
kacje zawodowe, a zwlaszcza umiejgtnosci menedzerskie.

Wsrdd wielu ujgé spotykanych w literaturze przedmiotu mozna wyrézni¢ takie rodzaje
umiejetnosci kierowniczych jak: techniczne, interpersonalne, koncepcyjne, analityczne i dia-
gnostyczne [4, 8, 17, 24, 26, 30, 34].

Umiejgtnodcei techniczne sg to umiejetnoscei niezbedne do wykonywania pracy (zawo-
du) lub zrozumienia sposobu, w jaki wykonywana jest konkretna praca w ramach instytucji.
Inzynierowie projektanci, technologowie, ksiggowi i inni specjalisci dysponuja umiejgtno-
$ciami technicznymi niezbednymi do wykonywania odpowiednich prac i zawodéw. Docho-
dza oni do podstawowych umiejetnosci technicznych, koficzac w zasadzie odpowiednie wyz-
sze studnia. Nastgpnie nabieraja doswiadczenia w rzeczywistych sytuacjach w pracy, dosko-
nalac nabyte umiejgtnosci az stang si¢ rzeczywiscie skutecznymi menedzerami, technologami,
specjalistami z rachunkowosci itp. stosownie do posiadanych kwalifikacji. Podobnie na przy-
kad menedzer najwyzszego poziomu zarzadzania odpowiedzialny za marketing w duzej or-
ganizacji prawdopodobnie zaczynat prace na stanowisku kierownika dziatu sprzedazy. Tak
wigc umiejetnosci techniczne sa niezbedne do zrozumienia lub wykonania okre$lonych zadan
(prac) [14, 19, 32].

Umiejetnosci interpersonalne menedzera to umiejetnosci wspotpracy i wspotdziatania
z ludzmi oraz oddzialywania na nich. Menedzerowie spedzajg duzo czasu na spotkaniach
i rozmowach z ludZmi, zaréwno wewnatrz organizacji, jak i poza nia. Z tych wzgledéw me-
nedzer musi posiadaé rowniez zdolnosci do nawigzywania kontaktéw i lacznosci
z pojedynczymi osobami i zespolami pracowniczymi, rozumienia ich i skutecznego motywo-
wania do tworczej, wydajnej i efektywnej pracy. W miar¢ jak menedzer awansuje w pracy
zawodowej, musi on umie¢ skutecznie wspotpracowaé z podwladnymi i innymi kierownika-
mi, a takze osobami znajdujacymi sie na wyzszych poziomach zarzadzania instytucja. Ze
wzgledu na wielos¢ i réznorodnosé rdl, jakie musza odgrywaé menedzerowie, powinni oni
umie¢ wspotpracowaé z dostawcami, kcoperantami, inwestorami, klientami i innymi partne-
rami spoza danej organizacji. Tak wigc umiejetnosci interpersonalne to umiejgtnosci organi-
zowania skutecznej komunikacji — facznos$ci, nawiazywania kontaktéw i wspdtpracy, rozu-
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mienia potrzeb i motywowania tak pojedynczych osob, jak i zespotéw pracowniczych do
tworczej, wydajnej i efektywnej pracy [4, 24, 26, 34].

Umiejgtnosci koncepcyjne menedzera polegaja na zdolnosci do analizowania i roz-
wigzywania probleméw, przewidywania przyszitych wydarzen i podejmowania trafnych decy-
zji. Menedzerowie powinni posiadaé okreslony potencjat intelektualny, ktory pozwoli im spo-
strzega¢ zlozonos$¢ funkcjonowania instytucji i zmienno$¢ elementéw jej otoczenia, zrozu-
mieé sposob, w jaki poszczegdlne, roznorodne skiadniki organizacji wspdtpracujac ze soba
facza si¢ w jedng solidna, funkcjonalng catosé i ujmowa¢ ja w sposob kompleksowy. Ujecie
takie pozwala mysle¢ i dziata¢ strategicznie, w szerokiej skali i dfuzszych horyzontach cza-
sowych oraz podejmowaé na tej podstawie decyzje strategiczne i operacyjne stuzace organi-
zacji jako catosci. Tak wigc umiejgtnosci koncepcyjne to umiejetnosci zwiazane z wyobraznig
i ze zdolnoscia do myslenia abstrakcyjnego.

Umiejetnosci analityczne i diagnostyczne sprawnego menedzera — wedlug A. Pocz-
towskiego czy K. Kubik —to umiejetnosci umozliwiajace mu wyodrebnienie istotnych sktad-
nikéw rozwazanego problemu, rozpoznanie ich w réznych aspektach (spofecznym, ekono-
micznym, prawnym, finansowym, ekologicznym, kulturowym) i postawienie stosownej dia-
gnozy oraz obmyslenie i podjecie stosownej decyzji i dziatan z uwzglednieniem istniejacych
okolicznosci i zasobow. Menedzer analizuje, rozpoznaje, diagnozuje powstaly problem za-
rzadczy w instytucji, bada jego symptomy, okresla przyczyny i opracowuje na tej podstawie
racjonalne jego rozwiazanie [8, 17, 24, 30, 31, 34].

Wszystkie wyzej wyodrebnione rodzaje umiejgtnosci kierowniczych menedzer musi
opanowac, aby zarzadzanie bylo skuteczne i efektywne. Juz H. Fayol, a takze i R. L. Katz
wskazywali, ze znaczenie tych umiejgtnosci jest rozne w zaleznosci od poziomu zarzadzania.
Rola umiejetnosci technicznych jest szczegdlnie wazna na najnizszym poziomie zarzadzania,
a umiejgtnosci koncepeyjnych na najwyzszym. Jednak kierownicy wszystkich pozioméw za-
rzadzania musza posiada¢ rozwinigte umiejgtnosci interpersonalne, bez ktérych nie mozna
efektywnie kierowaé ludzmi [26]. Nieco odmiennego zdania jest H.Mintzberg, ktéry kryty-
kuje tradycyjny opis roli menedzera. Jego zdaniem menedzer jest przeciazony obowiazkami
i w zasadzie nie potrafi ich skutecznie delegowa¢ na nizsze poziomy zarzadzania. Stad jest on
przepracowany, wiele zadan wykonuje samodzielnie, a sita rzeczy jego pracg cechuje wycin-
kowos¢. Tak bylo i jest obecnie, Ze czynni menedzerowie sg ludZmi o bardzo réznych ce-
chach osobowosci, réznym wyksztalceniu, réznych umiejgtnosciach i zdolnosciach mene-
dzerskich oraz doswiadczeniach zawodowych. W takich okolicznosciach trudno jest opraco-
waé uniwersalng sylwetke sprawnego menedzera. Chociaz na przyklad R. Kreitner stwierdza,
ze:

sukces menedzera = potencjal x motywacje x mozliwosci [29].

Potencjat to wiedza ogoélna i specjalistyczna, umiejetnosci menedzerskie, doswiadcze-
nie, pozadane cechy osobowosciowe menedzera, wyznawany system celéw i wartosci oraz
przestrzeganie w postepowaniu zasad etyczno-moralnych. Menedzer musi by¢ odpowiednio
umotywowany do rozwoju zawodowego, poszerzania swojej wiedzy i umiejetnosci, zdoby-
wania do$wiadczenia. Do sprawnego dziatania i osiagnigcia sukcesu w biznesie niezbgdne
jest réwniez posiadanie okreslonych mozliwodci, tj. okreslone stanowisko, otwarta $ciezka
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awansu zawodowego, wykwalifikowany personel i odpowiednie zaplecze techniczne i infor-
macyjne, a niekiedy takze badawcze.

3. Wymiar osobowoS$ciowy

Typologie menedzeréw. Na temat cech osobowosciowych menedzera i stawianych mu
wymagan istnieje wiele réznych pogladdw, opinii i naukowych opracowan. Wynikaja z nich
istotne roznice, co do postulowanych modeli osobowosci menedzera i sposoboéw jego zacho-
wan [17].

Amerykanski psycholog zarzadzania — H. Leavitt, zaproponowat bardzo uzyteczna ty-
pologie¢ menedzeréw. Jest ona nastgpujaca:

menedzer wizjoner; jest to osoba $miala, charyzmatyczna, oryginalna, czgsto eks-
centryczna, blyskotliwa i bezkompromisowa, proponuje catkowite zerwanie
z przeszioécia i wejscie na nowe tereny dziafania, jest obdarzony intuicja inspirujaca
zwolennikow i czesto kieruje si¢ wyczuciem (instynktem);

menedzer analityk; zajmuje si¢ liczbami i faktami, a nie opiniami, jest racjonalista,
rachmistrzem i kontrolerem, widzi $wiat w barwach czarnych i biatych, uwaza, ze na
wszystko jest wiasciwa odpowiedz, potrafi za pomoca liczb i rachunkowosci (finan-
sowo) kontrolowaé olbrzymie korporacje, jest systematyczny i posiada umiejgtnosci
wykorzystywania systeméw kontroli;

mened:er wykonawca; jest pragmatykiem odnoszacym sukcesy w dziataniu, we
wdrazaniu plandw i projektow oraz rozwiazywaniu pojawiajacych si¢ trudnosci,
z reguly nie obcigzony skionno$cia do wizjonerstwa czy nadmiernej analizy, dazy do
podporzadkowywania podwtadnych swojej woli.

Na Zachodzie, z kolei, praktyka zarzadzania wyksztalcita tez pewne europejskie wzorce
osobowosciowe menedzerdw. Do nich naleza:

menedzerowie odwazni, sa to dobrze przygotowani, ambitni, identyfikujacy si¢ z or-
ganizacja i zmierzajacy do pozadanej jej odnowy, daza do zaprezentowania si¢ jako
kierownicy warto$ciowi, dojrzali; ich odwaga wynika z posiadanej wiedzy, umiejet-
nosci i kompetencji kierowniczych oraz doswiadczenia;

mened:erowie wyzywajqcy; sa niezadowoleni z faktycznego stanu rzeczy, przeciw-
stawiaja si¢ istniejacej strukturze dziatan w organizacji, pragna zmian, odnowy, sg
jednak przeciwnikami przekazywania kompetencji;

menedzerowie niezadowoleni; oddalaja sie oni od organizacji, odrzucaja zastany
(istniejacy) porzadek rzeczy, lecz nie sa zdolni do wypracowania programu zmian na
lepsze, nie maja ambicji ani wigkszej checi dzialania, nie identyfikuja si¢ z organi-
zacja, utrzymuja wobec niej dystans i odgradzaja si¢ od panujacych w niej uciazli-
wosci;

menedzerowie konformisci; akceptuja oni organizacj¢ w zastanym ksztalcie i po-
rzadku rzeczy, uwazaja istniejace rozwiazania za najkorzystniejsze (optymalne),
bronig jej porzadku i chca, aby byla taka sama w przyszlosci; ich motywacja jest da-
zenie do bycia akcéptowanym w organizacji (por. [20]).
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Zgodnie z opiniami wielu specjalistow wymagania jednak wobec menedzeréw ciagle ro-
sna. W zwiazku z tym formutuje sig¢ zespoty cech, ktérych spetnienie wymaga si¢ od mene-
dzera. Tak na przykfad, amerykanska firma doradztwa personalnego Kom i Ferry — na pod-
stawie badan przeprowadzonych w grupie okoto 1500 amerykanskich, japonskich i europej-
skich menedzeréw o najwyzszych kwalifikacjach — uwaza, ze menedzerowie musza byé
przede wszystkim entuzjastami, powinni inspirowaé, dodawacé otuchy, by¢ otwarci i kreatyw-
ni oraz dawac przyktad etycznego postgpowania. Zdaniem jej ekspertow, idealnym menedze-
rem jest kosmopolita ze $wietnym wyksztalceniem ogélnym, tolerancyjny wobec réznych
kultur, sprawny w pracy zespotowej, o niezaleznym sposobie myslenia.

Osobowos$¢ menedzera. Osobowo$é kazdego czlowieka, jako warto$¢ niepodzielna i je-
dyna w swoim rodzaju, jest zorganizowang struktura cech indywidualnych, wyznawanych
wartosci i okreslonych postaw, przejawiajacych si¢ w sposobach zachowania. Decyduje ona
o elastyczno$ci przystosowania si¢, adaptacji danej jednostki ludzkiej do otoczenia (spote-
czenstwa). Osobowos¢ menedzera tworzy zintegrowana cato$¢ migedzy innymi takich wyréz-
nionych elementow, jak: cechy fizyczne menedzera, jego temperament, uzdolnienia intelektu-
alne, zainteresowania i zamifowania, wyznawany system warto$ci, przejawiane postawy spo-
teczne, sposoby wyrazania mysli, styl bycia i inne cechy (por. [27]).

Temperament jest zespotem cech zachowania cziowieka przejawiajacych si¢ w sile
i szybkosci reagowania na rézne sytuacje, w powaznym stopniu kreuje on osobowosé mene-
dzera. Uzdolnienia intelektualne obejmuja caly zespot réznic intelektualnych, na przyktad,
rozwinigte poczucie humoru wymaga szybkiego zrozumienia przenoéni czy aluzji. Zaintere-
sowania i zamitowania zwiazane sa z ludzka aktywnoscia, wyznaczaja zasadniczy kierunek
dziatania oraz wplywaja na powodzenie w pracy zawodowej. System wartosci tworzy wiele
elementow sktadowych nalezacych do zagadnien filozoficznych. Sposoby wyrazania mysli i
styl bycia, z kolei, przejawiaja si¢ w relacjach z innymi ludZmi.

Wymienione wyzej skiadniki (wlasciwosci) nie wyczerpujg oczywiscie wszystkich cech
osobowosci pozadanych we wzorcu idealnego menedzera. Nalezy je uzupelnié jeszcze wie-
loma innymi cechami, jak na przyktad: silna wola, prawy charakter, szczeros¢ i godno$é oso-
bista, spostrzegawczosé i kreatywno$é, cheé uczenia sig i doskonalenia, dzielenia si¢ wiedza
i doswiadczeniem, a takze ambicja, zdyscyplinowanie, punktualno$é¢ i wiele innych. Zinte-
growana i pozytywnie oceniana osobowo$¢ menedzera jest znaczacym zrédlem wiadzy, bo-
wiem wplyw i oddziatywanie wladcze menedzera na inne osoby zwiazany jest w istotny spo-
s6b z cechami jego osobowosci. Ostatecznie jak dana osobowo$é jednostki ludzkiej sprawdza
si¢ w praktycznym dzialaniu w okreslonym zespole pracowniczym zalezy w duzym stopniu
od uznawanego systemu wartosci, cech osobowosci takze jej uczestnikdw, stopnia zaspokaja-
nia ich potrzeb i oczekiwan, jak tez warunkéw, w jakich dany zespét funkcjonuje, migdzy
innymi warunkéw zarzadzania.

Zgodnie z opinig E. H. Scheina, menedzerowie-liderzy powinni posiada¢ nastgpujace
cechy:

e wysoki poziom percepcji i zrozuinienia otaczajacej rzeczywistosci i samych siebie,

e wysoki poziom motywacji, umozliwiajacy aktywna partycypacje w procesie uczenia
si¢ i zinian,

¢ wielka sit¢ emocjonalna, pozwalajacq pokonywaé niepokoje i trudnosci,
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e umiejetnosé analizy przestanek kulturowych, identyfikacji tych rozwiazan, ktoére maja
racj¢ bytu i tych, ktdére funkcjonuja niewlasciwie, a takze analizy proceséw rozwijaja-
cych kulturg organizacji pracy,

e che¢é i umiejetno$é angazowania innych pracownikéw i pozyskiwania ich aktywnego
udziatu w rozwiazywaniu probleméw i wykonywaniu zadan,

o che¢ i umiejetnosé dzielenia si¢ whadzg i uprawnieniami do kontroli zgodnie z wiedza
i umiejetnosciami ludzi (przekazywanie kompetencji na nizsze poziomy zarzadzania)
— por. [25].

W studium opracowanym przez Migedzynarodowa Agencj¢ Posrednictwa Menedzeréw
(TASA) w Brukseli, na podstawie przeprowadzonej ankiety wsrdd najlepszych menedzeréw
réznych narodowosci i zawodow, ustalono, ze sprawny menedzer powinien:

e by¢ komunikatywnym, doskonale informowac,

e byd praktykiem znajacym realia — dzigki talentowi i praktycznemu doswiadczeniu,

e by¢ zdolnym do stworzenia systemu z tego, co dobrze funkcjonuje,

e by¢ wizjonerem o nieustajacej motywacji, kim$ kto potrafi skupi¢ wokét siebie ze-
spot ludzi przeksztalcajacych jego wizjg w rzeczywistosé,

e wyczuwaé zmiany i odpowiednio reagowac na nie,

e podejmowac decyzje, ktore mogg okazac si¢ stuszne dopiero w przysztosci,

e utrzymywaé réwnowage miedzy poszanowaniem podwiadnych, a konsekwencja po-
dejmowanych decyzji,

e byé¢ cierpliwym, zdolnym do wystuchiwania innych i chetnym do udzielania pomo-
cy, :

e by¢ otwartym na wszystkie pomysty i poglady,

e umiejetnie reprezentowad organizacje wobec 0sob z zewnatrz.

Na uwage zastuguje fakt, ze pozadane cechy osobowe (0sobowos¢) menedzeréow w po-
szczegblnych krajach $wiata roznia si¢ migdzy soba. Na przykiad, dla Amerykanow najwaz-
niejsza jest kondycja fizyczna i psychiczna, a dla Belgéw i Francuzow nie ma ona wigkszego
znaczenia, natomiast umiejetno$¢ wzbudzania zaufania zajmuje u nich jedno
z pierwszych miejsc, a u Amerykanéw — ostatnie miejsce. Mentalno$¢ menedzeréw poszcze-
golnych krajow takze rozni si¢ migdzy soba. Brytyjczycy zaczynaja spotkanie od ogodlnej po-
gawedki, Francuzi traktuja porzadek dzienny jako ogélna inspiracj¢, Niemcy natomiast uwa-
Zaja za oczywiste, ze trzeba si¢ trzymad programu i natychmiast przystgpowaé do rzeczy.
Wsrdd wielu menedzeréw niemieckich, Francuzi uchodza za chaotycznych i niedostatecznie
systematycznych, choé¢ szczegdlnie efektywnych w rozwiazywaniu probleméw techniki,
zwlaszcza automatyzacji. Wszystkich zachodnich menedzeréw cechuje wysoki poziom profe-
sjonalizmu.

Nie wypracowano jeszcze solidnej osobowosciowej charakterystyki polskich menedze-
réw i trudno jest tez stwierdzic, czy sa oni dobrze przygotowani do podj¢cia wyzwan, jakie
stojg przed polskim managementem w warunkach globalizacji i integracji, choc sa podjgte
pewne proby w tym zakresie. Badania cech osobowych (osobowosci) polskich menedzerow,
przeprowadzone przez naukowcéw (psychologéw) z Uniwersytetu Wroctawskiego, pozwolity
okresli¢ (wyodrebni€) nastepujace ich stabosci:
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¢ niechg¢ do brania odpowiedzialnosci,

e powolno$¢ w podejmowaniu decyzji,

e spora emocjonalnosé w stosunkach migdzyludzkich,

e brak ducha innowacyjnosci,

e mala elastyczno$é dziatania,

o preferowanie poczucia bezpieczenstwa,

o stosunkowo mala skutecznosé i efektywnosé dziatania (por. [29)).

Stabosci te sa jednak rownowazone przez wysoka inteligencjg, kreatywnosé, zdolnosé
do adaptacji nowych metod i technik zarzadzania oraz chgcia uczenia sie i doskonalenia. Jed-
nakze te zalety widoczne sg zwlaszcza w organizacjach typu joint ventures i prywatnych,
w mniejszym za$ stopniu dotyczgq menedzeréw organizacji panstwowych. Inne badania wyka-
zalty, ze u menedzerdw bardzo silnie widoczna jest cecha dominacji i osiagnig¢, z ktérych ta
ostatnia, nie zawsze bywa efektywnie realizowana. Polski menedzer — wedtug tych badan —
jest mato kreatywny, preferuje standardowe, nawykowe rozwiazania i jedynie nieliczni zdo-
bywaja si¢ na twdrcze, nowatorskie, dosé ryzykowne, ale wlasciwe decyzje. Ta preferencja
sprawdzonych schematéw dziatania moze spowodowad niezdolnosé do przewidywania na-
stgpstw aktualnych sytuacji w przysztosci. Kolejne badania dowodza, ze menedzer ceni sobie
pewno$¢ zatrudnienia, stabilizacj¢ pracy w organizacji, w ktorej ma szansg¢ na osiagnigcie
sukcesu. Chce mie¢ wyraznie okre$lone zadania, zakres kompetencji i odpowiedzialnosci za
ich realizacj¢. Ich rola ogranicza si¢ do okreslania zadan i kontroli ich wykonania. Kontakty
z przetozonym nie maja dla niego wigkszego znaczenia, a swoje zadania menedzer realizuje
przy pomocy dobrego zespotu pracownikéw, w ktdrym posiada szeroka autonomig. Menedzer
pragnie osiagnac sukces, nie mierzony jednak pozycja w strukturze organizacji czy poziomem
dochodéw, ale stopniem rzeczywistego wspétprzyczyniania si¢ do sukcesu catej organizacji.

Nowoczesne zarzadzanie organizacja wymaga menedzerdw odwaznych, zmierzajacych ku
lepszej organizacji, wprowadzajacych zmiany, potrafiacych szybko reagowa¢ na ich pojawie-
nie oraz wykorzystujacych je do podejmowania nowych, ryzykownych dziatan [26].
Obecnie w zarzadzaniu szczegblnego znaczenia nabiera cheé podejmowania ryzyka i pono-
szenia za nie odpowiedzialnosci. Menedzer powinien wprowadza¢ zmiany, musi planowaé
swoja przyszto$¢ i przyszto$¢ swojej organizacji dtugofalowo. Musi umie¢ przewidywad
i ocenia¢ przyszle wydarzenia, stany rzeczy i ich skutki. Zarzadzanie wymaga tworczej i in-
spirujacej pomystowosci i przedsigbiorczo$ci, energii i wyobrazni, a nade wszystko dbatosci,
aby wszyscy pracownicy zmierzali w pozadanym kierunku i realizowali zalozone cele i wyni-
kajace z nich zadania.

P. F. Drucker za najwazniejsza ceche menedzera uwaza efektywnosé. W jego rozumie-
niu efektywnos¢ jest wypadkowa dwodch pojeé: sprawnosci (robienie rzeczy we wiasciwy
sposdb) i skutecznosci (robienia wlasciwych rzeczy). Chociaz sprawnosé jest wazna, podsta-
wowe znaczenie dla organizacji ma jednak skutecznos¢ menedzera. Od menedzera wymaga
si¢ wiec, aby jego dziatalno$é byla jednocze$nie skuteczna i sprawna. Skuteczno$¢ oznacza
tutaj umiejetnosé wyboru wlasciwego celu (przedmiotu dziatania) i metod jego realizacji,
migdzy innymi, w najkorzystniejszy sposob koncentrowaé na nim zasoby materialno-
energetyczne i informacyjne oraz wysitek ludzki. Sprawni menedzerowie odznaczajy sig
umiejetnoscia przyjmowania roznych postaw, w zaleznosci od zaistniatych okolicznosci.
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P.F. Drucker, oprécz efektywnosci, takze wyrdznia inne cechy, skiadajace sie na osobowo$é
menedzera, a mianowicie:

¢ dobra organizacje czasu wiasnej pracy,

e osobistg aktywno$é,

¢ umieje¢tnos¢ wspdlpracy z ludzmi (zarowno podwiadnymi, jak i przetozonymi),
e komunikatywnosé,

e ciagle samodoskonalenie,

® umiejetnos¢ podejmowania decyzji kierowniczych [11, 16].

W jego rozumieniu efektywnos$¢ pozostaje jednak w pewnym dystansie w stosunku do
wysokiej inteligencji, wyobrazni i wiedzy. Oznacza to, ze samo posiadanie tych trzech atry-
butéw nie jest gwarancjg skutecznosci, cho¢ na pewno stanowiag one podstawowe sktadniki
we wzorcu osobowosci menedzera. Z podejsciem P. F. Druckera zgadzaja si¢ J. A. F. Stoner
i Ch. Wankel [27]. Do skutecznosci odwotuje sie rowniez M. Armstrong twierdzac, iz w celu
wyksztalcenia tej cechy nalezy: zrozumieé, co robia skuteczni, obserwowaé skutecznych,
analizowad wlasne zachowania oraz uczy¢ si¢ wszystkiego, co jest dostgpne na temat technik
zarzadzania [1, 2].

Na wiele innych cech sprawnego menedzera wskazuje M. Armstrong, ujmujac je jako
zalecenia: znajomosé podstawowych faktow, wlasciwa wiedza zawodowa, stata wrazliwo$é
na to, co si¢ dzieje, umiejgtnosci analityczne, umiejetnosci rozwigzywania probleméw, umie-
jetnosci podejmowania decyzji, umiejetnosci dokonywania oceny, zalety i umiejgtnosci towa-
rzyskie, odporno$¢é emocjonalna, wola dzialania, predyspozycje do tworczego myslenia (wy-
obraZnia), gibko§é umystowa, ustalone nawyki i umiejetnosci uczenia si¢, wiedza ¢ samym
sobie, gotowos¢ do podejmowania ryzyka, umiejgtno$¢ inspirowania entuzjazmu, twardos¢
i stanowczo$¢, asertywnosé, to znaczy domaganie sie swych praw w taki sposob, aby nie na-
ruszaé¢ praw innych osob, wyrazanie wlasnych potrzeb, checi, opinii, odczu¢ i przekonan
w bezposredni i szczery sposdb, myslenie lateralne, innowacyjnos¢, logiczne, jasne myslenie,
komunikatywno$¢ i dar przekonywania [2, 5].

Oprécz wyzej wymienionych cech (rekomendacji), menedzer powinien wykazywaé
zmyst praktyczny oraz duza elastyczno$¢ w pracy kierowniczej. Zmienne warunki jej prowa-
dzenia wymagaja duzej energii, wytrwatosci w dziataniu oraz aktywnosci. Bierno$¢ i podda-
wanie si¢ okolicznos$ciom, oceniane sg negatywnie. Menedzer powinien posiadaé zmyst spo-
strzegawczy i umiejgtno$é obserwowania faktow, obiekty‘wnego badania przyczyn i wyciaga-
nia wnioskow.

Z uwagi na tak liczne cechy osobowe wymieniane przy identyfikacji wzoréw osobowo-
Sciowych menedzerdw przez rdznych autorow, czesto podejmowane sg proby ustalenia naj-
wazniejszych cech, jakimi powinien odznaczaé si¢ menedzer. Wobec tak duzej liczby poza-
danych cech osobowych menedzera, powstaje pytanie o najwazniejsze z nich. Sadze, iz za
dodatnie cechy osobowe, tworzace osobowos$¢ zblizona do idealnej menedzera, mozna,
Z pewnym uproszczeniem, przyjac nastepujace:

« tworcza wyobraznig i inwencjg, szeroki horyzont myslowy,

* umiej¢tno$é przewidywania przyszlych zdarzen, stanéw rzeczy i ich skutkow,

o zdolnosci przywddcze,



Postulowana syhwetka zawodowa menedzera 49

¢ odwage, zdecydowanie i zdolno$¢ podejmowania decyzji, nawet ryzykownych, sto-
sownie do zaistniatych okolicznosci,

e nieprzecigtng energig, silng wolg i stalo$¢ charakteru,

o komunikatywno$é oraz umiejetnosci wzbudzania zaufania i przekonywania,

e umiejetnosé pracy w zespole i wspdtdziatanie z nim, poczucie wigzi grupowej oraz
poswiecenie dla organizacji,

o inteligencje, przejawiajaca si¢ wyborem wiasciwego postgpowania w nieprzewi-
dzianych sytuacjach,

o elastycznos¢ w dziataniu, takt i zyczliwosé,

« inicjatywe i przedsiebiorczo$¢, przejawiajaca sie w poszukiwaniu nowych rozwiazan
oraz w podejmowaniu nowych przedsiewzigc,

e poczucie osobistej odpowiedzialnosci,

« uczciwosd, sprawiedliwo$é i poszanowanie prawa,

o state podnoszenie umiejetnosci kierowniczych i poszerzanie wiedzy ogélne;j,

o zdolnosé jasnego i zwigztego wyrazania mysli.

Niezbedne sg tez profesjonalizm (kwalifikacje zawodowe, kompetencje menedzerskie)
i wysoki poziom etyczno-moralny. Uwaza sie, ze umiejgtno$¢ postgpowania z ludZzmi i pod-
noszenie efektywnosci pracy zespolowej, to 85% sukcesu w pracy zawodowej menedzera.

Jakkolwiek w procesie zarzadzania cechy osobowosciowe menedzera sa bardzo istotne,
to jednak w jego ksztatceniu i doskonaleniu nie mozna koncentrowac sie tylko i wylacznie na
osobowosci, jej wzbogacaniu i rozwijaniu. Cechy osobowosciowe, wiedza, umiejgtnosci
i doswiadczenie oraz sprawno$¢ intelektualna decyduja o postepowaniu menedzera z ludzmi
i jego okreslonych oddziatywaniach, reakcjach. Jednak w rzeczywistosci sukces menedzera
zalezy w duzej mierze od tego, w jakim stopniu potrafi on pogodzi¢ swoje wrodzone i wy-
ksztatcone cechy osobowosciowe z oczekiwaniami ze strony przetozonych i podwtadnych.
Jaki powinien by¢ wymiar osobowosci idealnego menedzera? Wydaje sig, Ze jednoznacznej
odpowiedzi w tym zakresie jeszcze nie ma.

Nalezy zaznaczyé, ze dotychczasowe liczne badania i dos$wiadczenia, nie pozwolity
jeszcze ustali¢ wlasciwego zestawu elementow profesjonalnych i cech osobowosci, czy sze-
rzej wzorca idealnego menedzera, odnoszacego prawdziwe sukcesy w dziatalnosci kierowni-
czej. Teoria cech kierowniczych jest zawodna i jak dotad nie zostata potwierdzona empirycz-
nie. Dhugie listy réznorodnych cech osobowosci, jak tez elementdéw profesjonalnych mene-
dzera nie wystarczajg do okreslenia skutecznego, sprawnego i efektywnego kierownika, nie-
zbedne sa dalsze badania w tym zakresie oraz uwzglednienie (wskazanie) wartosci (zasad)
etyczno-moralnych.

4. Wymiar etyczno-moralny

Rozwazania wstepne. Osiagnigcie przez menedzera prawdziwego sukcesu (nie tyiko
finansowego) wymagz{ jeszcze znajomosci i stosowania w pracy kierowniczej zasad etyczno-
moralnych, W zarzadzaniu bowiem, w ktérym zlem jest daé sig przyfapad, a nie w ktorym
ztem jest postqpowani"e niezgodne z warto$ciami etyczno-morainymi nigdy nie osiagnie si¢
prawdziwego i pelnego sukcesu. Prawdziwy sukces w biznesie osiagaja ci menedzerowie,
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ktérzy maja wiedzg, umiejetnosci, doswiadczenie, pozadang osobowo$é, inteligencje i odwa-
g¢, ale zarazem sg uczciwi i przyzwoici, a w swojej pracy zarzadczej kieruja si¢ uznanymi
zasadami etyczno-moralnymi.

Zarzadzanie bazujace na wartosciach (zasadach) etyczno-moralnych przyjmuje zato-
zenie, ze menedzer nie moze tych wartosci bezkarnie famaé, gdyz — bez wzgledu na to, czy
W nie wierzy czy tez nie wierzy — doswiadczenie historyczne wskazuje na ich prawdziwosé.
Historia bowiem uczy nas, ze powodzenie czlowieka, zespotéw ludzkich i organizacji po-
szczegolnych spoteczenstw i catych cywilizacji zaleza od stopnia, w jakim stosowano uzna-
wane zasady etyczno-moralne. U podstawy katastrof ekonomicznych, finansowych, konflik-
tow kulturowych, upadku wielkich cywilizacji, czy tez rewolucji politycznych i wojen lezy
wiasnie pogwalcenie uznawanego systemu wartosci, zasad etyczno-moralnych.

Zasadne jest tu pytanie: jakimi to — oprdcz profesjonalizmu i cech osobowosciowych —
wartosciami etycznymi, a wlasciwie etyczno-moralnymi, powinien kierowaé si¢ menedzer,
aby byt wspétczesnie menedzerem prawdziwego i petnego sukcesu w biznesie. Ot6z wydaje
sig, ze sposrdd wielu wartosci etyczno-moralnych nalezy zwrdci¢ uwagg na te, ktore w proce-
sie zarzadzania sa najwazniejsze, a jednoczesnie o ktorych mowia najwieksi menedzerowie
(obecni miliarderzy), jako o warunku prawdziwego sukcesu, i ktorych znaczenie potwierdzaja
badania naukowe [23].

Kluczowe wartosci etyczno-moralne. Pierwsza z tych wartosci etyczno-moralnych
jest uczciwosé; uczciwo$é pod kazdym wzgledem i na kazdym kroku, poczawszy od oczywi-
stej uczciwosci w sprawach finansowych, przez uczciwodé¢ w stosunku do podwiadnych
i przetozonych, i dalej, w stosunku do klientéw, kontrahentow i innych partneréw w biznesie.
Uczciwosc to takze sumienne wykonywanie swoich obowiazkow. Czesto menedzerowie, nie-
zaleznie od poziomu, jaki zajmuja w hierarchii zarzadzania organizacja, nie zdaja sobie spra-
wy, Ze przez nierzetelne wykonywanie obowiazkow okradaja nie tylko swoich pracodawcow,
ktdérzy placa im za prace, ale takze swoich kolegdw i wspolpracownikéw, ktorzy najczescie)
za nich musza wykonywac okreslone zadania. W ten sposob daja tez zly przykfad swoim
podwladnym, ktérzy moga wzorowa¢ si¢ na takim negatywnym zachowaniu menedzera. Po-
dobnie ma si¢ z uczciwoscia w stosunku do kontrahentdw i partnerdw w biznesie. Partner
oszukany nie bedzie chcial zbudowaé trwalych zwiazkow biznesowych z osobg postepujaca
nieuczciwie, nawet w przypadku jesli wydawacé sie moze, ze jest szansa na zawarcie nowych
kontraktow na korzystnych warunkach. Sukces organizacji przeciez zalezy od statych klien-
tow, kontrahentow i partneréw w biznesie [23].

Uczciwy menedzer ma jeszcze osobistg korzys$¢ z etycznego postgpowania w biznesie
— jak to trafnie ujat multimiliarder J. Huntsman w ksiazce: Zwyciezcy nie oszukujq nastepuja-
co: ,,Dzieki uczciwemu graniu, nie bedziesz musiat pamigtaé, co powiedziates poprzedniego
dnia” [12, s.40].

Nastepng z rozwazanych wartosci jest prawdomownosé; czyny takich menedzerow sg
zgodne z ich stowami, nie ukrywaja oni trudno$ci organizacji, mowia zawsze prawde. Kiedy
menedzer méwi prawde pracownikom, to oni obdarzaja go zaufaniem i odwzajemniaja sie
tym samym. Szczegolnie, jesli to dotyczy pracownikow tak zwanej pierwszej linii, to ich spo-
strzezenia, relacje czy inne propozycje moga by¢ fundamentalne dla powodzenia organizacji.
Pracownik znajacy przyczyny niepowodzenia w jakim$ obszarze dziatania organizacji, ktory
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nie ufa menedzerowi, najcze¢sciej nie méwi mu prawdy, bo boi sie, ze zostanie za te niepowo-
dzenia obarczony wina. Tak wigc dzigki atmosferze prawdy, menedzer jako pierwszy dowia-
duje sie o istniejacych problemach i wowczas jest w stanie, z odpowiednim wyprzedzeniem
czasowym, tym problemom przeciwdziata¢. Oktamywanie siebie i innych prowadzi ostatecz-
nie do niepowodzenia, a nawet katastrofy.

Zwroécit na to uwage J. C. Collins w ksiazce: Od dobrego do wielkiego piszac, ze:
»Ludzie najszybciej traca motywacje, jesli dajesz im fatszywa nadzieje, ktora okazuje sig
niemozliwa do spetnienia” [9, s.84].

Kolejna z prezentowanych wartosci etyczno-moralnych jest lojalnosé, czyli uczci-
wosé, wiernos¢, prawos¢ i oddanie wobec innych; to takze nie podwazanie czyjego$ autory-
tetu i szanowanie go jako osoby. Lojalny menedzer tworzy atmosfere zaufania i szacunku, co
jest warunkiem dobrej wspdipracy migdzy ludZzmi; umozliwia to otwarta komunikacje i sku-
pienie si¢ na rozwiazywaniu waznych problemoéw i tworzeniu przysztosci organizacji. Brak
za$ lojalno$ci powoduje atmosfere rywalizacji, walki, plotkarstwa i niepewno$ci oraz upadek
moralno$ci w organizacji, co moze byé powodem braku koncentracji dziatan na najwazniej-
szych zagadnieniach i odejscia najlepszych pracownikow.

Nastepna z przedstawianych wartosci jest skromnosé i pokora; menedzerowie kierujac
si¢ ta wartoscia nie przypisuja sobie do konca sukcesu, uwazaja bowiem, ze zalezy on takze
od sprzyjajacych okolicznosci, a nawet szczgscia; jednoczes$nie gtdwnie w sobie szukaja
przyczyn niepowodzenia czy nawet porazki, nigdy za$ nie obwiniaja za nie wspotpracowni-
kow (blizszego otoczenia) czy tez sity wyzszej (fatum). Ich dazenia i decyzje sa skierowane
na rozwdj organizacji, a nie na wiasne korzysci i wtasne ego (prestiz, uznanie). Tacy mene-
dzerowie poszukuja godnego nastgpcy, gdyz najwazniejszym jest dla nich rozwdj, dobro or-
ganizacji, a nie wykazanie, ze ona dobrze prosperowata jedynie podczas jego zarzadzania.

Istotng z prezentowanych wartosci jest takze dzielenie sie z innymi; chodzi tu o dziele-
nie si¢ sukcesami, a nie proste dzielenie si¢ zyskami, co zwigksza lojalno$é wobec organizacji
i zaangaZowanie w procesie pracy i zarzgdzania. Menedzer nie wskazujac siebie, jako gtéw-
nego autora sukcesu, lecz wspétpracownikow, stwarza sytuacje, w ktorej pracownicy staja sig
bardziej kreatywni, innowacyjni i staraja si¢ pracowac jeszcze lepiej, wydajniej i efektywniej
[23]. Wielcy menedzerowie (multimiliarderowie), jak S. Covey czy J. Huntsman, mowia
0 anonimowej pomocy niesionej innym ludziom bedacych w potrzebie. J. Huntsman pisze,
ze: ,,Zawsze gdy w anonimowy sposéb pomagamy innym, wzrasta nasze poczucie wartosci
i szacunek dla samego siebie. Co wigcej, doceniamy warto$¢ innych ludzi, stuzac im bez roz-
glosu i bez oczekiwania na nagrod¢. Bezinteresowna pomoc zawsze byfa jedna z najskutecz-
niejszych metod wywierania wptywu” [12].

Inng istotng z rozwazanych wartosci jest pracowitosé; czasami lawiranctwem, kombi-
nowaniem, zrzucaniem swojej pracy na innych, mozna co$ w zyciu osiagnaé, ale kiedy na-
" prawdg w organizacji pojawiaja si¢ trudnosci, niepracowitemu menedzerowi brakuje narzgdzi,
zeby im przeciwdziataé. Przeciez do tej pory zrzucal wszystko na innych, a teraz moze mu
zabraknaé tych innych, ktorzy jako najlepsi pracownicy zapewne opuscili juz organizacje.
Menedzera pracowitego cechuje rowniez ciagle poszerzanie swojej wiedzy i zdobywanie no-
wych umiejetnosci. Trafnie to ujat S. Covey w ,, Zasadach skutecznego prcywédztwa”: ,Lu-
dzie postgpujacy wedlug zasad nieustannie si¢ doskonala dzigki zdobywaniu doswiadczenia.
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Czytaja, biora udziat w szkoleniach i zajgciach poszerzajacych ich umiejetnoscei, stuchajg in-
nych, chlong wiedzg za pomoca uszu i oczu. Sg ciekawi, zawsze zadaja pytania. Nieustannie
poszerzaja swoje kompetencje, zdolnosci do wykonywania zadan, rozwijaja nowe umiejetno-
ici i zainteresowania. Odkrywaja, Zze im wigcej wiedza, tym bardziej sq $wiadomi swojej nie-
wiedzy. Wigkszos¢ energii zuzywanej na nauke i rozwdj pozostaje w nich samych i sama so-
ba si¢ zywi” [10, s. 29].

Kolejna, wazna z rozwazanych wartosci jest wspdlpraca i wspoldzialanie dajqce efekt
synergii - wspOlpraca i wspétdziatanie ludzi jest Zrodiem efektu synergii — cato$é staje sie
wigksza niz suma jej czgsci. Dzigki temu, ze menedzer postepuje uczciwie, tworzy atmosfere
zaufania i otwartosci. W takiej atmosferze ludzie pracujg na zasadach wspodtzaleznoscei
i wspotdziatania, sa zdolni do realizowania potencjatu tworczego, do udoskonalefi i innowacji
dajacych wigcej korzysci niz suma ich indywidualnych, wykorzystywanych oddzielnie, moz-
liwosci. W atmosferze prawdy i lojalnosci nikt ze wspétdziatajacych w zespole nie jest na-
stawiony na ochron¢ swojego postgpowania czy swoich pozycji, ale wszyscy szukajg najko-
rzystniejszych rozwiazan analizowanego problemu czy wykonania zadania.

Ze wspdlpracy wiaza si¢ kolejne z analizowanych wartosci — zZyczliwosé, troskliwosé
i otwartos¢ dla innych; autokratyczny, czy nawet bardziej agresywny styl zarzadzania, po-
zbawia menedzera tak istotnej w kazdym biznesie informacji zwrotnej z nizszych poziomow
zarzadzania organizacja. Pracownicy, wobec ktorych stosuje si¢ przymus, jako podstawowe
narzedzia motywacji, reaguja niezadowoleniem lub wrecz agresja i nigdy nie zaangazuja sie
w petni w wykonywane zadania. Menedzer prawdziwego sukcesu wysyta, zamiast autokra-
tycznych rozkazéw, pozytywna energig, ktora przyciaga i wzmacnia mniejsze pola pozytyw-
nej energii innych ludzi.

Kolejng z prezentowanych wartosci jest wiara w innych; menedzer wierzy w kazde-
go, takze pracownikéw pierwszej linii, ktorzy bardzo czesto wiedza wigcej o problemach or-
ganizacji niz sam zarzad. Nie pieniadze, jak sig powszechnie sadzi, lecz wiara w innych, to
wielka sita sprawcza, to podstawa motywacji. Ludzie sg tacy, jakie sa wzgledem nich oczeki-
wania. A zatem menedzer sukcesu musi uwierzy¢ w ukryty potencjat swojego pracownika,
aten da z siebie wszystko, co najlepsze, dia realizacji danego zadania. Menedzerowie, wie-
rzacy w innych ludzi, nie poszukuja winnych porazek czy chwilowych ktopotéw i niepowo-
dzen, jedynie starajq si¢ zrozumieé przyczyny, celem wyciagnigcia wnioskéw na przysztosé,
aby nie korzystne sytuacje wyeliminowa¢ z odpowiednim wyprzedzeniem czasowym [7].

Wazng z rozwazanych wartosci jest odwaga, polega ona nie na odczuwaniu strachu,
lecz na uznaniu, ze w zarzadzaniu jest cos wazniejsze niz Igk [10, s.326]; menedzer nie boi si¢
podejmowania odwaznych decyzji, na przyktad, o rozpoczgciu realizacji projektu, ktory mo-
ze, ale nie musi okazac si¢ najkorzystniejszym wyborem. Ale dzigki temu odwaga staje sie
Zroédtem innowacji produktowych, technologicznych czy organizacyjnych, i czynnikiem pod-
noszacym innowacyjnos$¢ i konkurencyjno$é organizacji na rynku. Odwaga menedzera praw-
dziwego sukcesu polega takze na umiejetnosci przeciwstawienia si¢ naciskom zewnetrznym,
nawet wysokich swoich przetozonych. Taki menedzer nie postapi wbrew swojemu sumieniu i
uznawanych przez siebie wartosciom, nie bedzie akceptowat dziatan niezgodnych z normami
prawnymi i etyczno-moralnymi, mimo ze kierowane sa w formie poleceni czy naciskéw od
przetozonego badz pracodawcy (10, 23].
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Dzigki zarzadzaniu, zgodnemu z uznawanymi warto$ciami etyczno-moralnymi, mene-
dzer moze cieszy¢ si¢ prawdziwym sukcesem. W tym tez bardzo czgsto takze sukcesem fi-
nansowym. Lektura zycioryséw wielkich menedzeréw prawdziwego sukcesu wskazuje, ze
postepujac zgodnie z zasadami etyczno-moralnymi osiagneli oni szczgscie i satysfakcje
w zyciu, a takze zarobili duze pienigdze. Ale pieniadze nie sa tu najwazniejsze, sg jakby obok,
przy okazji”. Ich stan szczgscia wynika nie z faktu, ze ich organizacje generujg coraz wigk-
sze zyski, a oni sami staja si¢ multimiliarderami, ale z tego, ze traktuja swoje zycie jako misj¢
do spetnienia na tej ziemi, a nie jako osobista karierg. Misjg stuzenia innym ludziom, zgodnie
z uznawanymi warto$ciami etyczno-moralnymi, niezaleznie od przeciwienstw losu i reakcji
otoczenia (spoleczenstwa) [23].

Na potrzebe takiego podejscia do osiagnigcia prawdziwego sukcesu zwrécit tez uwage
papiez Jan Pawel II, w oredziu na swiatowy Dzien Pokoju w 2000 roku, méwiac: ,,Pragne
zaapelowaé w tym miejscu do ekonomistéw oraz dziataczy gospodarczych i politykéw, aby
uswiadomili sobie, ze praktyka ekonomiczna oraz dziatania polityczne w tym sektorze musza
mieé na celu dobro kazdego czlowieka i catego cziowieka. Nakazuje to nie tylko etyka, ale
takze zdrowa ekonomia. Do$wiadczenie bowiem zdaje si¢ wskazywac, ze sukces ekonomicz-
ny w coraz wickszej mierze wynika z tego, iz docenia si¢ nalezycie rolg cztowieka i jego
zdolnosci, popiera si¢ jego $wiadome uczestnictwo, starannie kultywuje wiedzg i pomnaza
zasoby informacji, umacnia solidarnos¢.

Wartosci te nie sq bynajmniej obce nauce i praktyce ekonomicznej, a przyczyniaja sie
do nadania im charakteru w peini «ludzkiego». Ekonomia, ktora nie bierze pod uwage wy-
miaru etycznego i nie stara si¢ stuzyé dobru czlowieka — kazdego cztowieka i catego cztowie-
ka — w istocie rzéczy nie zastuguje nawet na miano «ekonomii», pojmowanej jako rozumne
i dobroczynne zarzadzanie zasobami materialnymi”.

Powyiszé stowa wypowiedziane przez tak wysoki autorytet a bgdace sentencja etyki
stanowig podsumowanie zasadniczej tresci naszych badan dotyczacych wymiaru etyczno-
moralnego wspdltczesnego menedzera.

5. Specjalizacja menedzerow w organizacji

W literaturze przedmiotu istnieje wiele roznych kryteridw podziatu personelu kierowni-
czego w organizacji, jednym z nich jest miejsce menedzera w hierarchii organizacyjnej za-
rzadzania, innym za$ stopien powiazania menedzera z podstawowym rodzajem dziafalnosci
instytucji.

. Ze wzgledu na miejsce zajmowane przez menedzera w hierarchii organizacyjnej za-
rzadzania mozna wyréznié:

e kierownikéw naczelnych (menedzerowie najwyzszego poziomu zarzadzania: prezesi,
wiceprezesi, dyrektorzy, zastgpcy dyrektorow),

o kierownik6w $redniego poziomu zarzadzania (menedzerowie sredniego poziomu: kie-
rownicy zakladow, kierownicy dziatdéw czy wydziatow),

 kierownikow najnizszego poziomu zarzadzania (menedzerowie pierwszej linii: bryga-
dzisci, mistrzowie, kierownicy biur) — por. [14, 18, 32].
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Kierownicy w organizacji peinig réznorodne funkcje i wykonuja zadania na réznych
poziomach organizacyjnych zarzadzania. Z uwagi na szeroki zakres obowiazkow i kompeten-
cji menedzerdw, powstaja okreslone ich specjalizacje, z ktoérych kazda wymaga nieco innych
( odmiennych ) umiejetnoscei i ciaglego zdobywania wiedzy.

Praca menedzeréw najwyzszego poziomu zarzadzania (instytucjonalnego, strategicz-
nego) jest na ogdt zlozona i zréznicowana. Podstawowym ich zadaniem jest wyznaczanie celu
i strategii organizacji, planowanie strategiczne, nawiazywanie i utrzymywanie relacji z oto-
czeniem, a takze kontrolowanie i analizowanie wynikow catej instytucji. Podejmuja oni decy-
zje w zakresie prac badawczo-rozwojowych, inwestycji, wchodzenia na okreslone rynki lub
wycofywanie si¢ z nich oraz inne wazniejsze decyzje strategiczne. Stanowig oni zazwyczaj
niewielka grupg personelu kierowniczego, ktory ponosi odpowiedzialno$é za caloksztatt za-
rzadzania organizacja.

Menedzerowie sredniego poziomu zarzadzania (organizacyjnego) podejmujg decyzje
operacyjne, przekazuja je personelowi kierowniczemu nizszego poziomu zarzadzania oraz
nadzorujg ich realizacjg. Odpowiadaja oni przede wszystkim za realizacje polityki i plandw
opracowanych na najwyzszym poziomie zarzadzania (strategicznym) oraz nadzoruja i koor-
dynuja dziatania menedzeréw nizszego poziomu zarzadzania, koordynuja rowniez prace roz-
nych stuzb dozoru w instytucji. Menedzerowie $redniego poziomu zarzadzania faczg wyzsze
i nizsze poziomy zarzadzania organizacja i realizuja opracowane strategie, a $cislej plany
strategiczne. Stanowig oni najliczniejsza grupe menedzerow w wigkszosci organizacji.

Menedzerowie najnizszego poziomu zarzadzania — technicznego (kierownicy pierw-
szej linii) nadzoruja i koordynuja pracg pracownikow wykonawczych, poswigcajg temu naj-
wigcej swego czasu pracy. Do ich zadan nalezy wdrazanie podjetych decyzji oraz bezposred-
nie kierowanie procesem realizacji zadan [16, 27, 32].

Na réznych wigc poziomach zarzadzania organizacja menedzerowie potrzebuja od-
miennego udziatu (proporcji) rodzajow umiejgtnosci, na nizszych poziomach zarzadzania
niezbgdne sa w wigkszym stopniu umiejetnosci techniczne, a na wyzszych poziomach —
umigjetnosci interpersonalne i koncepcyjne.

Ze wzgledu na stopien powiazania menedzera z podstawowym rodzajem dziatalnosci
instytucji, wyrézniamy: kierownikéw liniowych i kierownikéw funkcjonatnych. Kierownicy
liniowi odpowiadajq za caloksztatt dziatalnoéci zarzadzanej jednostki organizacyjnej, a kie-
rownicy funkcjonalni — tylko za jeden rodzaj dziatalnosci danej organizacji, jak na przyktad
produkcja, remonty, inwestycje, marketing, sprzedaz.

Menedzerowie pracuja w réznych obszarach dziatalnoéci organizacji. W danej instytucji
— w zaleznoéci od potrzeb — na wszystkich poziomach zarzadzania moga wystepowaé mene-
dzerowie odpowiedzialni za administracj¢, zasoby ludzkie, marketing, finanse, eksploatacje
i inne dziedziny dziatalnosci. Menedzerowie marketingu — kierownicy marketingu pracujg
w obszarze zwiazanym z funkcja marketingu — pozyskiwaniem konsumentéw i klientow
w celu sprzedazy produktéow (dobr i ustug) instytucji. Obszar ten obejmuje rozw6j nowych
produktdéw, promocje¢ i dystrybucje. Biorac pod uwage wazna rolg marketingu niemal w kaz-
dej instytucji mozna stwierdzic, ze posiadanie skutecznych menedzeréw w tej sferze ma de-
cydujace znaczenie dla sprawnego funkcjonowania, zysku i rozwoju instytucji. Menedzerowie
finans6w — kierownicy finansow zajmujq sie gtdownie zasobami finansowymi instytucji. Od-
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powiadaja oni za takie dzialania, jak rachunkowos¢, finanse, zarzadzanie zasobami pienigz-
nymi, inwestycje. W niektérych obszarach dziatalnosci na przyktad w bankowosci i ubezpie-
czeniach menedzerowie finansow wystepuja szczeg6lnie licznie. Menedzerowie eksploatacji
— kierownicy operacyjni w organizacji zajmuja si¢ opracowaniem systemdow wytwarzania
dobr lub $wiadczenia ustug oraz zarzadzaniem tymi systemami. Typowy zakres ich obowiaz-
kéw obejmuje: miedzy innymi przygotowanie produkcji, kontrol¢ przebiegu wytwarzania,
surowcow i materiatow, zapasow, zarzadzanie jako$cia, wybor miejsca produkcji itp. Mene-
dzerowie zasobow ludzkich — kierownicy dziatu spraw osobowych sa odpowiedzialni za za-
trudnienie i rozwdj pracownikéw. Na 0got zajmujg sie planowaniem zasobow ludzkich, re-
krutacja i selekcjg pracownikéw, szkoleniem i ich rozwojem, projektowaniem systeméw wy-
nagrodzen i premii, opracowywaniem systeméw oceny zatrudnionych pracownikéw, ich inte-
gracja oraz awansowaniem, przemieszczaniem, a takze zwalnianiem. Menedzerowie admini-
stracyjni ~ kierownicy administracyjni nie s zwigzani z jaka$ okreslona specjalnoscia kie-
rownicza. Menedzerowie administracyjni sq raczej wszechstronni, dysponuja podstawows
znajomoscig wszystkich dziedzin funkcjonalnych zarzadzania i na ogét nie maja specjali-
stycznego wyksztalcenia w zadnej konkretnej dziedzinie. Istnieje rowniez wiele innych typéw
menedzeréw. W wielu instytucjach wystepuja wyspecjalizowane stanowiska kierownicze nie
dajace sie zaklasyfikowaé¢ do ktorej$ z opisanych grup. Menedzerowie do spraw propagandy
marketingowej (ang. public relations, publicity) zajmujg si¢ stosunkami z opinia publiczng
i srodkami spotecznego przekazu, a ich zadaniem jest ochrona i poprawa publicznego wize-
runku organizacji, jej image. Menedzerowie do spraw badan i rozwoju koordynuja prace na-
ukowcdw i inzynieréw pracujacych nad projektami badawczymi i wdrazaniem nowoczesnej
technologii i techniki w organizacjach gospodarczych i ustugowych. Wiele dziedzin migdzy-
narodowego zarzadzania jest koordynowanych przez wyspecjalizowanych menedzeréw do
spraw miedzynarodowego zarzadzania. Liczebnosé, charakter i znaczenie tych wyspecjalizo-
wanych menedzerow jest w poszczegdlnych organizacjach bardzo rézna. Nalezy oczekiwag,
e wraz z rozwojem powiazan miedzynarodowych instytucji oraz globalizacji i integracji go-
" spodarki i zarzadzania liczba i znaczenie takich menedzerow bedzie systematycznie rosta 17,
26,32,35].

Funkcje i zadania kierownicze — wedlug L. Saylesa ~ nie maja wyraznych jednoznacz-
nie okreslonych granic. Wspdlczesny menedzer znajduje sig raczej w sieci wzajemnie zalez-
nych réznorakich powiazan i oddziatywan, niz w wyznaczonym poziomie zarzadzania. Me-
nedzer usituje wprowadzié¢ fad w dziatalno$ci gospodarczej czy tez ustugowej organizacji,
ktéra w praktyce nie pozwoli na uzyskanie stanu idealnej rownowagi dynamicznej [32].
Wspdtczesnie jedynie tacy menedzerowie, ktorzy poradza sobie z niepewnoscia, wieloznacz-
noscia i zmiennoscia otocznia oraz potrafig umiejetnie prowadzié gry, ktére nigdy nie moga
byé wygrane, a jedynie prowadzone, moga mieé nadziej¢ uzyskania w przysztosci petnego
sukcesu (nie tylko finansowego) w swojej pracy kierowniczej.

6. Zakonczenie

Sylwetka menedzera byla, jest i na pewno bedzie w przysztosci tematem wielu rézno-
rodnych badan, poszerzonych analiz i publikacji. Na ich podstawie mozna okresli¢ zespét
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cech tworzacych charakterystyke, jaka powinien posiadaé¢ wspotczesny menedzer. Wazne jest
tu, w jaki sposob menedzer podejmuje decyzje, jaka jest ich jakosé i jaki jest jego stosunek do
pracownikéw zatrudnionych w instytucji. Sa to dziatania wymagajace powaznej wiedzy i du-
zych umiejetnosci, w tym kierowniczych, ktorych mozna si¢ nauczyé. Ponadto od sprawnego
menedzera — oprécz kwalifikacji - kompetencji zawodowych — wymagana jest silna osobo-
wos$¢, wyobraznia, odwaga, zdolno$ci kierownicze i inteligencja pozwalajace na myslenie
perspektywiczne i nowatorskie dziatania, wysoki poziom kultury osobistej oraz kierowanie
si¢ w pracy zarzadczej uznawanymi wartosciami etyczno-moralnymi formutujacymi reguty
utatwiajace dokonywanie wyboréw ochraniajacych jednostke ludzka i jej godno$¢ przed
krzywda i niesprawiedliwo$cia, wskazujacych jednoczesnie zrédta i sposoby unikania niebez-
pieczenstw, prezentujacymi uniwersalne i niezbywalne wartosci ludzkie stuzace cztowiekowi,
solidarnoéci i dobru wspdlnemu. Wartosci etyczno-moralne nie moga byé usprawiedliwie-
niem ani uzasadnieniem Zadnego procesu czy systemu, bowiem sg zabezpieczeniem wszyst-
kiego co ludzkie, dostarczajac postulatéw i rekomendacji jak uczciwie postgpowaé w dziatal-
nosci gospodarczej, ustugowej i zyciu spotecznym. Aby efektywnie oddziatywaé na organiza-
cyjne zachowania podwiadnych, realizowa¢ wyznaczony cel i okreslone zadania, menedzer
powinien wigc posiada¢ odpowiednie kwalifikacje (wymiar profesjonalny) i pozadany zespot
cech osobowosci (wymiar osobowosciowy), a takze postgpowaé w zarzadzaniu zgodnie
z uznawanymi zasadami etyczno-moralnymi (wymiar etyczno-moralny) [11, 13, 20, 30, 32,
34].

W szerszym kontekscie zaznaczy¢ nalezy, ze w sprawnym i efektywnym rozwiazywa-
niu przez menedzeréw powstajacych probleméw zarzadczych w warunkach globalizacji, ro-
zumianej jako proces zaggszczania i intensyfikacji wzajemnych powiazan, w tym przestrzen-
nych migdzy réznymi podmiotami w skali krajowej i $wiatowej, konieczne jest wspo6idziata-
nie nie tylko sfer ekonomicznej, finansowej, spotecznej, ekologicznej czy politycznej, lecz
takze sfery etyczno-morainej, by nie dopusci¢ do globalnego upadku, katastrofy systemu eko-
nomicznego, czego symptomem jest juz realna grozba upadku systemu bankowego (finanso-
wego).
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