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Woprowadzenie

Kreatywna sita kazdej organizacji staje si¢ dzisiaj zarzadzanie rozumiane
najprosciej jako sztuka podejmowania rozsadnych decyzji rozstrzygajacych o tym,
co 1 jak nalezy robi¢ dzisiaj i w przysztosci, a nastgpnie realizowania planow dzigki
efektywnemu wykorzystywaniu posiadanych zasobow, monitorowaniu postepow
i korygowaniu dziatan, jesli organizacja lub jej cze$¢ podaza w ztym kierunku.

Najwazniejsza funkcja zarzadzania jest naturalne realizowanie zadan za po-
moca ludzi, gdyz tylko oni majg zdolno$¢ tworzenia nowych warto$ci w organiza-
cjach i oni tez — a nie surowce, kapital czy warto$ci materialne — s3 najwazniejszym
zasobem kazdej organizacji.

Zwigkszanie warto$ci zasobow i ich ekonomiczne wykorzystanie do realizacji
przyjetych zadah zalezy glownie od umiej¢tnosci i zaangazowania wszystkich,
ktorzy w organizacji pracuja, a szczego6lnie od umiejetnosci kierownictwa, czyli
0s0b nig zarzadzajacych. Im tez — menedzerom — przypisuje si¢ ro6zne zadania, ce-
chy i umiej¢tnosei, réznie tez postrzega si¢ zachowania dobrych menedzerow.
W opracowaniu analizowane beda wspolczesnie rozumiane umiejetno$ci menedze-
réw polaczone na zasadzie sprzezenia zwrotnego z ich odpowiedzialnoscia whasci-
wie za wszystko, co si¢ dzieje w organizacji dzisiaj, i za to, co bedzie si¢ dziato
w niedalekiej przysztosci.
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1. WspélczesSnie rozumiane umiejetno$ci menedzerow

W teorii, a takze w praktyce, czesto mitologizuje si¢ posta¢ menedzerow.
Wyrodznia si¢ rézne umiejetnosci okreslajace, jak powinien wyglada¢ idealny me-
nedzer. Do$¢ czesto takze pod wplywem mody formulowane sg zalecenia kreujace
wzorce biznesmenoéw liderow, menedzerow, U ktérych czasami trudno si¢ zorien-
towaé, na czym tak naprawde polegaja umiejetnosci dobrych menedzeréw. Oznacza
to, ze kwestig nie do konca rozstrzygnigta jest (a podstawowe pytanie — czy w ogole
jest to mozliwe?), jak by¢ dobrym menedzerem oraz jakie trzeba mie¢ umiejetnosci
przywoédcze i kierownicze, by dobrze wykonywac ten zawod.

Czy menedzerem trzeba si¢ urodzi¢, czy tez dzigki nauce i do§wiadczeniu
mozna uzyska¢ potrzebne umiejetnosci menedzerskie? Nie kazdy bowiem czlowiek
sprawdza si¢ w roli menedzera i przywddcy, a tym bardziej w obu tych rolach jed-
noczesnie.

Bezsporne jest jednak to, ze od kazdego menedzera oczekuje sie skutecznosci,
tzn. doprowadzenia do wykonania wlasciwych zadan.

,Inteligencja, wiedza i wyobraznia — podkresla Peter Drucker — to podstawo-
we bogactwo menedzera, ale tylko skuteczno$é obraca je w rezultaty™.

Aby by¢ skutecznym, trzeba tworczych rozwigzan, ktoére tworza nowa sytu-
acje, a to 0znacza, ze potrzeba wiedzy i wyobrazni do nowego i odmiennego sposo-
bu postrzegania i rozumienia proceséw i zjawisk, i to nie tylko gospodarczych.
Dalej P. Drucker stwierdza, ze ,,skuteczno$¢ menedzera jest jednym z podstawo-
wych wymagan w grze o skuteczno$¢ organizacji i sama w sobie stanowi najwaz-
niejszy wktad w rozwdj organizacji. Menedzerska skutecznos$¢ to nasza najwigksza
nadzieja na gospodarczg produktywnos$¢ i spoteczng zdolnos¢ do zycia wspodtcze-
snego, nowoczesnego spoteczenstwa’™,

Aby by¢ skutecznym, trzeba jednak mie¢ pewne umiejetnosci i stale je dosko-
nali¢. We wspolczesnej literaturze wskazuje si¢ na nastepujace grupy tych umiejet-
nosci.

Chris K. Prahalad zalicza do nich:

— Umigjetnosci myslenia systemowego. Wspotczesny menedzer musi opa-
nowac¢ umiejetno$¢ myslenia koncepcyjnego i systemowego pozwalajacego
zardbwno na dostrzeganie zwigzkow migdzy poszczegdlnymi elementami
organizacji, jak i na wybieganie w przyszto§¢ i ogarnianie catosci organi-
zacji jako systemu. Ponadto musi mie¢ zdolno$¢ syntezy informacji zarow-
no tych o strategicznym znaczeniu, jak i tych o drugorzednym znaczeniu,
taczenia umiejetnosci analitycznych z wlasng intuicjg oraz wywazania inte-
resu firmy 1 interesu spotecznego organizacji.

1 PR Drucker, Menedzer skuteczny, AE Krakow 2004, s. 14.
2 Ibidem, s. 89.
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Umiejetnosci dziatania w wielokulturowym otoczeniu. Globalizacja zarzg-
dzania powoduje konieczno$¢ myslenia i1 dziatania miedzykulturowego
1 uwzglednienie faktu, Zze w innych obszarach kulturowych niekoniecznie
powielane sg te same warto$ci, w ktoérych on zostal wychowany. W daze-
niu do umiejetnosci dziatania w wielokulturowym otoczeniu pomocne sg:
znajomos$¢ jezykoéw obcych oraz zainteresowanie historig i religig innych
kultur.

Gotowos¢ do ustawicznej nauki. Wspotczesni menedzerowie muszg wyka-
zywac stalg gotowos¢ do przyjmowania, nowych idei, technologii, praktyk
prowadzenia biznesu itd. Okres starzenia si¢ posiadanej wiedzy jest niepo-
kojaco krotki, w zwigzku z czym menedzerowie muszg poszukiwa¢ moz-
liwosci cigglego jej odSwiezania i percepcji nowych osiggnie¢ nauki i prak-
tyki.

Pozytywne cechy osobowosci i wysokie standardy zachowan. Na menedze-
rach spoczywa obowigzek ustalenia wymaganych przez przedsigbiorstwo
standardow warto$ci 1 zachowan. Sg oni ponadto zobowigzani do stawiania
sobie coraz wyzszych wymagan.

State doskonalenie si¢ oznacza doglebne poznanie przedsigbiorstwa, jego
obszaru dziatania, dazenie do najwyzszej wydajno$ci i poSwiecenia si¢ pracy, od-
powiedzialno$ci za dziatania, wrazliwo$¢ na sprawy miedzyludzkie oraz wspieranie
1 pobudzanie rozwoju pracownikow.

Badania prowadzone przez R. Goffee i G. Jonusa wykazaty, ze wspolczesni
menedzerowie powinni mie¢ umiejetnoéci w zakresie®:

Wyboru wiasciwych zadan do wykonywania i skupienia na ich realizacji
zasobow i sit firmy. Wiaze si¢ to nie tylko z biezagcym zaspokajaniem po-
trzeb rynku i utrzymaniem réwnowagi z otoczeniem, ale roéwniez z doko-
nywaniem zmian, tworzeniem wizji przysztego rozwoju i strategii dziata-
nia, poszukiwaniem i wdrazaniem nowych innowacji, a wi¢c ze zmiang
ksztaltu i wytyczeniem kierunkoéw strategicznego i taktycznego rozwoju
firmy.

Umiejetnosci w zakresie pozyskiwania zaufania pracownikow. W nowo-
czesnym zarzadzaniu zaufanie podwladnych uwaza si¢ za fundament sku-
tecznosci menedzerow. Zasadza si¢ ono na dwu filarach: wiarygodnosci
i akceptacji. Oznaczajg one powazne traktowanie zarOwno samego Siebie,
jak i innych, wiarygodne, uczciwe postgpowanie. Menedzerowie powinni
dotrzymywac obietnic i postgpowac zgodnie z deklaracjami. Jesli zdecydu-
ja si¢ o czym$ powiedzie¢, to powinni by¢ rzeczowi i uczciwi oraz zawsze
pomysle¢ wczesniej o tym, co nalezy powiedzie¢, gdzie, kiedy 1 komu.

3

s. 11.

R. Goffee, Cechy potrzebne dobremu przywédcy, ,Zarzadzanie na Swiecie” 2008, nr 11,
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Maja prawo zmienia¢ poglad, poniewaz kazda organizacja staje w obliczu
szybkich zmian. Muszg jednak wtedy jasno przyznaé, ze zmienili stanowi-
sko, i wyjasni¢, z czego to wynika. Pracownicy sg uczuleni na wiarygod-
nos$¢ szeféw. Kto prowadzi ,,podwéjng gre”, traci autorytet i zdolnos$¢ kie-
rowania. Warunkiem stabilnej i dobrej atmosfery w przedsigbiorstwie jest
zawsze wysoki poziom zaufania. Tam, gdzie ono istnieje, mozna mniej
czasu po$wieci¢ np. na motywacje, stosunki miedzyludzkie itd., aczkol-
wiek docenianie tych czynnikow jest wskazane. O wiele jednak wazniejsza
jest swiadomos$¢, ze brak zaufania niweczy wszelkie starania o poprawe
atmosfery pracy i wszelkich konsekwencji z tego wynikajacych.

Menedzer godny zaufania staje si¢ ,,ideatem specjalisty i profesjonalisty”,
tak potrzebnego wspdtczesnemu zarzadzaniu. Taki cztowiek kieruje si¢ za-
sadami moralnymi we wlasnym interesie i w interesie firmy, a w postepo-
waniu wobec ludzi (pracownikoéw) konkretnie postrzega zasady etyki,
przekonan i odpowiedzialnosci®. Jest uczciwy, gdyz jest to zawsze najlep-
SZy Sposob postepowania.

Umiejetnosci w zakresie organizowania swojego funkcjonowania na sta-
nowisku menedzera, szczegdlnie top menedzera®. Zwraca si¢ uwage na po-
trzebe przeanalizowania wszystkich waznych i pilnych zadan menedzera
pod katem ich udzialu w wyniku (rezultacie) koncowym i podzielenie ich
na kategorie A, B i C.

Zadania typu A to te, ktorych nie wolno przekaza¢ zastepcy lub innym specja-
listom, a wigc sa to najwazniejsze zadania Kierownicze, za ktore kierownik (mene-
dzer) jest przede wszystkim wynagradzany. Zadania typu B to zaréwno zadania
pilne, jak i zadania specjalne, ktore jednak spokojnie mozna powierzy¢ zastepcy.
Zadania typu C to najcze$ciej zrutynizowane, codzienne zadania, z reguly pilne
i bardzo pilne. Nalezy je zestawi¢ na piSmie, ponownie przeanalizowac i te pilne
,.Zatatwi¢” samemu, a te mniej pilne przekazac zastepcy lub innym podwladnym do
wykonania.

Podstawa analizy typu A, B, C sg trzy nastepujace udokumentowane obserwa-
cje, ktore wynikaja z praktycznego do$wiadczenia®:

Najwazniejsze zadania (typu A) stanowia okolo 15% wszystkich zadan
i czynno$ci menedzeréw. Jednakze ich wlasciwa warto$¢, rozumiana jako
udziat w osigganiu wyznaczonych celéw, wynosi okoto 63%.

Przecigtnie wazne zadania (typu B) stanowia okoto 20% ogolnej liczby za-
dan, ich warto$¢ wynosi rowniez 20%.

4
5

P. Nieder, Zarzqdzanie przez zaufanie, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2009, nr 9. s. 32.
Nie jest to catkowicie nowe zagadnienie, bo zajmowal si¢ nim juz W. Kiezun, patrz

W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie, Warszawa 1981, s. 39.

6

L.J. Seiwert, Zarzqdzanie czasem, Placet, Warszawa 2007, s. 133.
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— Zadania ,,operacyjne” (typu C) stanowig 65% wszystkich zadan do wyko-
nania, a ich udziat w wartosci wynosi zaledwie 15%.

Wartoscido osiaggniecia
65% 20% 15%
A B c
15% 20 % 65%
Pensumi liczby zadan lub pracy

Zrodlo: opracowanie whasne.

Z reguty ABC wynika, ze kazdy menedzer moze uzyska¢ 65% swojej normal-
nej wydajno$ci przy wykorzystaniu 15% czasu pracy. Przy szerszej interpretacji
wynik jest jeszcze bardziej obiecujacy: zaledwie 10-30% czasu po$wigconego na
wysitek intelektualny wystarcza do osiagnigcia 60-80% calkowitego sukcesu
w zarzadzaniu i jego skutecznoSci.

Kluczem do wigkszej efektywnosci w pracy menedzerskiej jest wiec elimin0-
wanie czynno$ci podrzednych, pochlaniajacych duzo czasu, a niewiele wnoszacych
do ogdlnego rezultatu realizacji funkcji zarzadzania, 1 skupienie si¢ na tych, ktore
muszg by¢ rzeczywiscie osobiscie wykonywane przez szefa. Do tego potrzebna jest
wyobraznia, zdolno$¢ przewidywania i umiejetnos$¢ oceny, co mozna przesunac na
po6zniej. Potrzebne jest takze wyrobienie w sobie poczucia warto$ci czasu i umiejet-
nosci oszczednego gospodarowania nim’.

Jest to bardzo efektywne myslenie i dzialanie w pracy menedzera, myslenie
,0 tym co robi, ale tez myslenie o tym, co robi przez caly czas, robienie tego, co
wladnie robi”®. Oznacza to rowniez dawanie przyktadu innym, jak nalezy wtasciwie
gospodarowac czasem, ktory ma si¢ do dyspozycji. Aby dawa¢ przyktad, menedzer
musi najpierw da¢ podwladnym szanse wykazania si¢ w pracy, a wiec przekaza¢ im
uprawnienia i odpowiedzialno$¢, zwlaszcza personelowi nizszego szczebla. Pra-

" Prof. L. Balcerowicz, pehigc funkcje wicepremiera, wprowadzit ,,kolorowy” podziat te-

czek z dokumentami, oznaczajac teczke kolorem czerwonym ze sprawami bardzo pilnymi, zottym
pilnymi, a niebieskim mniej pilnymi.

8 . Penc, Zachowania organizacyjne w przedsiebiorstwie, Oficyna a Wolters Kluwer Bu-
siness, Warszawa 2011, s. 333.
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cownicy oczekujg zwickszenia samodzielnosci, uprawnien i odpowiedzialnosci.
Przesadna ostrozno$¢ lub obiekcje kierownikéw ograniczaja mozliwo$¢ osobistego
rozwoju pracownikow. Jest to strata z punktu widzenia dobrze pojmowanych inte-
resOw przedsiebiorstwa. Pracownicy, ktdrzy nie widza dla siebie szans rozwoju, sg
niezadowoleni, pracuja mniej wydajnie i nie angazujg si¢ w sprawy firmy. Poza tym
menedzer ,,pozbawia ich poczucia sprawstwa, a w konsekwencji wiary w skutecz-

no$¢ dziatania™®.

1.1. Umiejetnosci operacyjnego planowania

Menedzer, planujac zajecia, powinien zaczaé od sporzadzenia codziennej listy
tego, co ma do zrobienia, dokonujgc podzialu zadan 1 odrdzniajgc rzeczy wazne od
mniej waznych. Po okresleniu, co w danym czasie powinno by¢ zatatwione, ustala
hierarchi¢ zadan, najpierw szeregujac zadania wedlug waznosci, a potem uwzgled-
niajac ich nastepstwo czasowe. Trzeba przy tym pamieta¢ o zadaniach ubocznych
Iub porzadkowych, jak réwniez wzig¢ pod uwage fakt, Ze osoby moga nie mieé
czasu, dokumenty mogg nie by¢ dostepne w danym momencie, w zwigzku z czym
trzeba bedzie przesung¢ omowienie sprawy na pozniej.

O wyborze zadan powinny decydowaé kwestie rzeczowe, a nie prestizowe.
Wszystkie zadania nalezy podzieli¢ na cztery kategorie, a mianowicie'”:

Zadanie gtoéwne. Jest to zadanie decydujace, zasadnicze, ktéremu nalezy po-
$wieci¢ najwigcej energii. Dominuje ono w wybranym okresie (miesigc, tydzien,
dzien).

Zadania konieczne. Sa to sprawy, ktore w danym czasie nalezy koniecznie
zatatwi¢. Nie mozna o nich zapomnie¢ ani przesung¢ ich na pdznie;.

CzynnoS$ci biezace. Wszelkie mate i wielkie sprawy, powtarzajace si¢ stale,
jak informacje telefoniczne (faksowe, internetowe), codzienna poczta, kontrole,
odprawy itp.

Zadania mozliwe (warunkowe). Zadania, ktéore mozna podjaé, o ile wszystko
przebiega pomyslnie, jednak ze §wiadomoscia, ze w razie potrzeby moga one zostaé
przesunigte na odleglejszy termin lub skreslone z planu.

Planujac zajgcia na caly tydzien, menedzer powinien uwzgledni¢ zar6wno
czynnosci zawodowe, jak i osobiste, delegowac prace, ktore mogg z powodzeniem
wykona¢ inni (empowerment), i uwolni¢ si¢ dzigki temu od zaje¢ rutynowych,
a skoncentrowac¢ si¢ na sprawach zasadniczych, waznych dla funkcjonowania firmy
i jej przysztosci. Powinien rowniez stara¢ si¢ konczy¢ jednym ciggiem rozpoczete
zadania i zgra¢ rytm pracy z wewnetrznym zegarem biologicznym, co oznacza, ze
najtrudniejsze sprawy nalezy rozstrzyga¢ w czasie optymalnych mozliwosci.

9

nri-2.
10

X. Gliszczynska, Problem sprawstwa w dziatalnosci zawodowej, ,,Prakseologia” 2002,

J. Penc, op. cit., s. 334.
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Pod koniec pracy nalezy przejrze¢ plan dnia i stwierdzi¢, czy wszystkie zapla-
nowane zadania zostaly opatrzone symbolem ,,zalatwione” lub ,,skontrolowane”
i czy zadania niezatatwione mozna przenie$¢ na nastepny dzien. Daje to poczucie,
Ze 0 niczym si¢ nie zapomnialo. Pomocna jest tez ocena minionego dnia czyms$
w rodzaju stopnia, co podkresla jego znaczenie dla osobistego zycia i dazen do
osiagnigcia celu. Nie nalezy przesiadywac¢ w biurze po godzinach urzedowania ani
zabiera¢ pracy do domu, gdyz moze sta¢ si¢ to chorobliwe, notoryczne. Zasada ta
powinna stanowi¢ bodziec do racjonalnego gospodarowania czasem pracy i umoz-
liwi¢ panowanie nad sytuacja.

Menedzerowie planujac i organizujagc swodj czas pracy, pracujg i dzialajg
zgodnie z planem, stajg si¢ niezawodni, dotrzymujg warunkdéw, porozumien i obiet-
nic. Niezawodno$¢ powoduje, ze zaczynaja otaczac¢ ich ludzie o podobnych ce-
chach, dzigki czemu czas ich pracy nabiera wigkszej wartosci, a to oznacza w rezul-
tacie lepsze wykorzystanie wlasnego potencjalu umiejetnoscei, zwickszanie efek-
tywnoS$ci, poprawe jakosci pracy i wzrost poczucia przydatnosci, kompetencji
i profesjonalizmu.

2. Odpowiedzialno$¢ wspolczesnych menedzerow

Odpowiedzialno$¢ to rzadko analizowany temat z zakresu pracy menedzera.
Duzo, bardzo duzo w literaturze podmiotu pisze si¢ o: zadaniach, funkcjach, ce-
chach menedzera w konteks$cie tzw. ,,menedzerdw jutra” czy ,,menedzerOw przy-
szto$ei”.

Odpowiedzialnoé¢ menedzeréw™ w warunkach zarzadzania na ogét rozumia-
na jest w trzech aspektach:

— odpowiedzialno$¢ za firmg jako catosc,
— zajej wynik i perspektywy rozwoju,
- zaludzi.

Ale obszary tej odpowiedzialnoS$ci sg roznie okreSlane, czasami nawet tgczone
w jedno zadanie — odpowiedzialny za wszystko, co si¢ dzieje w firmie.

Odpowiedzialno$¢ pojawia si¢ tez w formulowaniu: zadan, uprawnien (kom-
petencji), odpowiedzialnosci przypisywanych formalnie pracownikom na stanowi-
sku pracy w proporcjach 1/3 zadan, 1/3 uprawnien i 1/3 odpowiedzialno$ci.

W etyke wyposazone sa jednostki. Same organizacje nie maja wprawdzie
etyki, jednakze wchodzg w stosunki ze swoim otoczeniem w sposob, ktory czgsto
narzuca dylematy i wymaga decyzji etycznych. Tak zwana spoleczna odpowie-

1 Odpowiedzialnoé jako stowo definiowane jest jako rzetelnosé, sumienno$é, solidnosé,

obowiagzkowo$¢, a odpowiedzialno$¢ kierownika jako osoby potrafigcej wykonywaé odpowie-
dzialne zadania, Encyklopedia powszechna PWN, Warszawa 2005.
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dzialno$¢ rozumiana jest w zarzadzaniu jako zestaw zobowigzan organizacji (W tym
i menedzeréw) do ochrony i umacniania spoteczefistwa, w ktérym funkcjonuje®.
Na ogodt odnoszona jest ona do obszaréw: ochrony srodowiska przyrodniczego (na-
turalnego), rozwoju regionalnego, tworzenia miejsc pracy, dobrobytu spotecznego,
nie precyzuje jednak odpowiedzialno$ci menedzerow.

Menedzerowie muszg pamigtac, ze sg straznikami najpotgzniejszych instytucji
spoleczenstwa. Powinni zatem narzucié¢ sobie wyzsze standardy etyczne®®. Dotycza
one glownie odpowiedzialno$ci rozumianej jako ztozony system wartosci, sktadaja-
cych sie z nastepujacych elementow, tworzacych razem calo$c:

W przywodztwie chodzi o zmian¢ (zmian¢ na lepsze), o nadziej¢ i przy-
szto$¢. Liderzy zatem muszg wkracza¢ na nieznane obszary i radzi¢ sobie
Z poczuciem niepewnosci z tym zwigzanym.

Angazowanie si¢ we wlasny rozwdj, stale ,,inwestowaé w siebie” na zasa-
dzie, ze np. jezeli brak ci wyksztatcenia, nie mozesz uczy¢ innych, gdy sam
chorujesz, nie mozesz pielegnowa¢ chorych, jezeli doskwiera ci bieda, nie
mozesz pomoc innym.

Rozwijaé postawe analizy swoich sukceséw z odpowiedniej perspektywy.
Przez lata kariery menedzerowie przezywajg zarowno sukcesy, jak i poraz-
ki. Dlatego lideréw powinna charakteryzowa¢ pokora wobec sukcesu i od-
waga w obliczu niepowodzenia.

Odpowiedzialno$¢ za inwestowanie w innych ludzi, to bardzo pomaga
w korzystaniu z potencjatu tkwigcego w pracownikach.

Dobrzy liderzy stawiaja na integracj¢ zespotdw pracowniczych, chociaz nie
jest to tatwe. Wiekszo$¢ spoteczenstw poradzita sobie z réznicami (Kultu-
rowymi, spotecznymi, narodowos$ciowymi itd.), unikajgc ich Iub eliminujac
je, a tylko niewielu dazy do asymilacji r6znigcych si¢ mniejszosci.
Odpowiedzialno$¢ za realizacje naleznych w pracy procedur. Pracownicy
potrzebuja uczciwosci — nie uprzejmosci. Cheg zosta¢ wystuchani. Czgsto
nie maja nic przeciwko decyzjom niezgodnym z ich interesami, jesli sa
wynikiem uczciwego i transparentnego procesu, opartego na lojalnosci
wobec organizacji, grupy zawodowej, wspolnoty i spotecznosci pracowni-
kow.

Menedzerowie powinni bra¢ na siebie odpowiedzialno$¢ za wyniki, za pro-
cesy pracy, za ludzi (pracownikoéw), z ktérymi pracuja, sposéb dochodze-
nia do oczekiwanych efektow ma wpltyw na to, jakim jeste§ menedzerem
i czlowiekiem.

Pamieta¢ nalezy, ze menedzerowie to nieliczna grupa uprzywilejowanych,
to ich atut, ale jednocze$nie obciazenie, ze trzeba dawaé przyktad innym,
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Ze nie mozna si¢ wywyzszac, ,,pomiata¢” innymi, niesprawiedliwie oceniac¢
itd.

— Przygotyj si¢ na to, ze menedzerowie sa oceniani na podstawie tego, co ro-
big 1 jak dobrze sobie z tym radza. Nikt nie zwraca uwagi na same deklara-
cje 1 plany. Nastawienie na dziatanie nalezy jednak réwnowazy¢ empatig
i troska o ludzi.

— Menedzerowie winni by¢ $wiadomi swojej roli, ale tez akceptowac swoje
stabosci 1 strzec si¢ pokusy, ze wszystko wie si¢ najlepiej. Przywodztwo
wymaga glebokiej samo$wiadomos$ei, zrozumienia wlasnych wad, rozwi-
jania skromnosci, pokory i czlowieczenstwa.

Czy to jest zestaw warto$ci odpowiedzialnego wspotczesnego menedzera? Nie
ma ideatéw, ale wydaje si¢, ze wskazanie na ww. aspekty odpowiedzialno$ci mene-
dzera ma gleboki sens.

Podsumowanie

Mozna zatem stwierdzi¢, ze umiejgtnosci menedzera powinny by¢ (moze mu-
sza) potaczone sprzezeniem zwrotnym z odpowiedzialnoscia, albowiem same umie-
jetno$ci, nawet najwyzsze w danym zakresie — idealne, o ile sg takie mozliwe, nie
wystarczaja do realizacji zadania, sg swoistym ,,kolem zamachowym”, a sprawcza
sita to odpowiedzialno$¢ za wyniki i efekty.

Umiejetnosci mozna wyksztalci¢, odpowiedzialno$¢ to okreslona postawa
w pracy, w dziataniu postawa bycia odpowiedzialnym za powierzony odcinek funk-
cjonowania firmy lub catg firmg i pelng $wiadomo$¢ poczynan menedzera, podej-
mowanych decyzji i skutkéw, jakie one przynosza, czy moga przynosic.
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SKILLS AND RESPONSIBILITIES OF CONTEMPORARY MANAGERS

Summary

This papers is related to:
— acontemporary understanding of managerial skills;
— acontemporary understanding of managerial responsibility
The paper puts forward a thesis that managerial skills should be related to mana-
gerial responsibility (a feedback loop). Even if skills can make a success, it should be
combined with a responsible way of achieving it.

Translated by Bogustaw Kaczmarek



