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PROFESJONALNA SYLWETKA WSPOLCZESNEGO MENEDZERA

Streszczenie

W pracy podj¢to prébg opracowania elementéw profesjonalnej sylwetki wspélczesnego menedzera.
Przedstawiono role, funkcje i zadania menedzera, podstawowe elementy jego profesjonalnej sylwetki
(modelu) i specjalizacj¢ menedzeréw w organizacji.

THE PROFESSIONAL PROFILE OF CONTEMPORARY MANAGER

Summary

The paper attempts to define the elements of professional profile of modern manager. The paper dis-
cusses the role, functions and tasks of the manager, main elements of the professional profile (model)
and specialisation of managers in organisation.

1. Rozwazania wst¢pne

Obecnie zarzadzanie organizaciami w warunkach $wiatowej globalizacji gospodarki
i zarzadzania oraz coraz szerszych i glebszych proces6w integracji stawia menedzerom wie-
lowymiarowe wymagania w sferze kwalifikacji, gtéwnie w zakresie wiedzy, umiejg¢tnosci
i do§wiadczenia, w tym kompetencji menedzerskich, cech osobowosci, zachowan etyczno-
moralnych (systemu cel6w 1 wartosci), umiejetnosci prowadzenia negocjacji. W kazdej orga-
nizacji pozadana jest tez znajomo$¢ przez menedzeréw probleméw psychospotecznych, bo-
wiem, oprécz kwalifikacji, predyspozycje psychosocjologiczne, zdolnosci osobowe
i interpersonalne, aktywno$¢ zawodowa przesadzaja o réznicach w wynikach uczenia si¢
i sprawnosci kierowania w poréwnywalnych warunkach dziatania.

Menedzerem jest osoba na stanowisku kierowniczym, posiadajaca odpowiednia wiedzg¢
i umiejetnosci, w tym kierownicze, okre$§long osobowos¢ i dos§wiadczenie w kierowaniu ze-
spolami pracowniczymi i zarzadzaniu organizacjami w warunkach niepewnosci
i nieokreslonosci oraz statej zmiennosci otoczenia. Z uwagi na szeroki zakres obowiazkéw
i kompetencji menedzeréw, powstaja okreslone ich specjalizacje, z ktérych kazda wymaga
ciaglego zdobywania wiedzy ogélnej i specjalistycznej, stalego doskonalenia swoich umiejet-
nosci i specjalizowania si¢ w okreslonych dziedzinach. Na réznych poziomach zarzadzania
organizacjg menedzerowie potrzebuja odmiennych rodzajéw umiejgtnosci, na przyktad na
nizszych poziomach zarzadzania niezbgdne sa w wigkszym stopniu umiejetnosci techniczne,
a na wyzszych poziomach — umiejgtno$ci interpersonalne i koncepcyjne.

Wspéiczesny menedzer, aby mégt efektywnie petni¢ swoje podstawowe role i funkcje
kierownicze oraz sprawnie realizowaé zadania, powinien posiadaé nie tylko odpowiednia
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wiedz¢ ogdlng i specjalistyczna, pozadana osobowosé, doswiadczenie i zdolnosci!, ale tez
konkretne umiejetnosci menedzerskie. Powinien on takze odznaczaé si¢ szczegSlnymi, wro-
dzonymi predyspozycjami osobowymi i interpersonalnymi, inteligencja’, wyobraznia, odwa-
ga, zdolnosciami przywédczymi. .

Wyr6zni¢ wigc nalezy szczeg6lnie umiejgtnosci interpersonalne umozliwiajace mene-
dzerowi nawiazywanie i utrzymywanie wlasciwych stosunkéw oraz organizowanie wspéipra-
cy i wspdidziatania z podwtadnymi, innymi czlonkami organizacji i partnerami oraz innymi
instytucjami, co ulatwia i usprawnia realizacj¢ zadan wlasnych. Sprawne i efektywne oddzia-
lywanie menedzera na organizacyjne zachowania podwladnych wymaga tez od niego wro-
dzonych zdolnosci kierowniczych [13, 17].

Osiagnigcie przez wspélczesnego menedzera prawdziwego sukcesu (nie tylko finanso-
wego) wymaga takze postgpowania w pracy kierowniczej zgodnie z uznanymi zasadami
etyczno-moralnymi. Prawdziwy sukces w biznesie osiagaja ci menedzerowie — jak wskazuje
doswiadczenie historyczne — ktérzy maja wiedzg, umiejetnosci, doswiadczenie, pozadany
zesp6t cech osobowych, inteligencjg, wyobraznig, odwage i zdolnoéci przywédcze, ale zara-
zem s3 uUczciwi i przyzwoici, w swojej pracy zarzadczej kieruja sie uznanymi zasadami etycz-
no-moralnymi [8, 16].

W rozwazanej sylwetce (modelu) przedstawimy jedynie elementy wymiaru kompeten-
cyjnego (profesjonalnego) wspélczesnego menedzera.

2. Role, funkcje i zadania menedzera

Wspblczesnie kazda organizacja potrzebuje skutecznych i efektywnych w dziataniu
menedzeréw, gdyz gldwnie oni staja si¢ kreatorami jej sukcesu. Role, funkcje i zadania, jakie
stoja przed menedzerami sa bardzo szerokie, a ich realizacja wymaga wielkiego wysitku
1 poswigcenia. Od kazdego menedzera, bez wzgledu na poziom zarzadzania, zajmowane sta-
nowisko i petnione funkcje, wymaga si¢ skutecznosci i efektywnosci w pracy kierowniczej.
W pracy tej wiedza i umiejetnosci menedzerskie, osobowosé, do§wiadczenie, inteligencja,
wyobraznia to cztony kluczowe, ale ich wlasciwe zespolenie ocenia si¢ po skuteczno$ci dzia-
fania (rezultatach). Skuteczno$¢ menedzera w kazdej instytucji ma wielka wartos¢, bowiem
w gléwnej mierze przyczynia si¢ do jej sukcesu, sprawnego funkcjonowania i rozwoju. Dwa
wazne pojecia —~ skutecznos¢ i efektywnos¢ zwiazane z praca menedzera sa jednocze$nie
og6lnymi miarami jego powodzenia w zarzadzaniu [4]. Zarzadzanie jest skuteczne, gdy orga-

! Zdolnosci sa ogdlne, bedace dyspozycjami poznawczymi, uwarunkowanymi biologicznie, i specjalne,
ktére — dzigki aktywnosci jednostki ludzkiej — ksztattuja si¢ w procesie oddziatywania (interakcji) osrodkowego
ukladu nerwowego ze srodowiskiem.

2 Inteligencj¢ rozumie¢ nalezy jako zdolnosci do przystosowywania si¢ do nowych okolicznosci
i wymagan, analitycznego i racjonalnego myslenia, do spostrzegania istniejacych zaleznosci i wyciagania sto-
sownych wnioskéw, sprawnego rozwiazywania zadan intelektualnych i skutecznego dzialania, a takze warian-
towego formulowania i wyboru wiasciwej, adekwatnej do celu i zadan, strategii i dzialan operacyjnych oraz
wiasciwego zachowania si¢ w sytuacjach nagtych (stresowych).
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nizacja osiaga zalozone cele, efektywne za§ wéwczas, gdy, stosujac zasade racjonalnego go-
spodarowania, oszczgdnie i starannie gospodaruje posiadanymi zasobami. Zadaniem mene-
dzera jest zachowanie réwnowagi pomigdzy skutecznoscia i efektywnoscia. Dla skutecznego
zarzadzania menedzer powinien umiejgtnie wypeiniaé podstawowe funkcje kierownicze,
przestrzegajac zasad zarzadzania i stosujac nowoczesne jego metody i techniki, a takze pre-
zentujac wlasciwy styl kierowania. W gospodarce rynkowej wymagania wobec menedzeréw
polegaja na tym, by rozumiejac strategig¢ organizacji, w tym zwlaszcza strategiczne cele mar-
ketingowe, wiedzieli zarazem, jak sami swoim dziataniem moga przyczyni¢ sie do jej sukce-
su. Praca kierownika — menedzera polega na ustalaniu celéw i okre$laniu zadan, po uprzed-
nim zbadaniu rynku, wypracowaniu i podeymowaniu wtasciwych decyzji, organizowaniu ich
realizacji stosownie do okolicznosci i zasob6w, motywowaniu podwladnych do wydajnej
i efektywnej pracy. Odpowiada on za realizacje celéw i zadan, zapewnienie. wysokiej wydaj-
nosci pracy, racjonalnego wykorzystywania zasobéw (czynnikéw produkcji) oraz stworzenie
odpowiedniej atmosfery i warunkéw pobudzajacych inicjatywe i przedsigbiorczo$é, a takze
poczucie odpowiedzialnosci wéréd podwiadnych. Zadaniem menedzera jest ponadto zapew-
nienie odpowiednich warunkéw do celowej i harmonijnej wspoétpracy i wspéldziatania pra-
cownikéw w zespole. Jego rola polega réwniez na wtasciwym przydzielaniu zadan i $rodkéw,
kontroli dziatan i ocenie zatrudnionych pracownikéw. Pracownik powinien mie¢ pewnos¢, ze
jego praca zostanie obiektywnie oceniona, a jej efekty spotkaja si¢ z nalezytym uznaniem.
Zadaniem menedzera jest tez inspirowanie, popieranie i motywowanie dziatan podlegltych
pracownik6w, a takze eliminowanie przeszk6d w realizacji zadan.
Zadaniem menedzera - wedtug P. F. Druckera - jest:
¢ zarzadzanie przez wyznaczanie celéw,
¢ podejmowanie wigkszego ryzyka i umiejetno$¢ skalkulowania z wigkszym wyprzedze-
niem kazdego ryzyka i wybrania najkorzystniejszego wariantu,
e zdolno$¢ do stworzenia zintegrowanego zespotu, w ktérym kazdy potrafi oceni¢ swa wy-
dajnosé i wyniki w odniesieniu do wspélnego celu,
e umiejetno$¢ szybkiego i jasnego przekazywania informacji,
e motywowanie pracownikéw do efektywnej pracy,
e postrzeganie ekonomicznych, politycznych i spotecznych zjawisk w skali krajowej
i $wiatowej oraz uwzglednianie ich w swych dziataniach,

a takze:

¢ kierowanie wlasnym rozwojem i dzialaniami, zdobywanie nowych umiejgtnosci
i doskonalenie cech osobowych oraz wiasnej pracy menedzerskiej,

¢ kierowanie pracownikami przez zrozumienie ich potrzeb i oczekiwan oraz wlasciwe wy-
korzystanie ich wiedzy, umiejgtnosci i uzdolnien dia dobra instytucji,

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

e rozwigzywanie probleméw, podejmowanie stosownych do sytuacji decyzji oraz wprowa-
dzanie ich w zycie [4].
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Menedzer powinien dokiada¢ wszelkich staran, by podlegli mu pracownicy mieli jasno$é
celéw i realizacji przydzielonych zadan, ewentualnie uprzednio uczestniczac w ich ustalaniu.
Obowiazkiem menedzera jest stworzenie takich warunkéw, by zachodzita zgodnosé lub wy-
soka korelacja celéw poszczeg6lnych pracownikéw z celami instytucji. Bedzie to miato miej-
sce w organizacji wéwczas, gdy w miarg wzrostu wydajnoéci pracy, poprawy produktywnosci
1 rentownosci, nastgpuje poprawa zaspokajania potrzeb pracownikéw. Menedzerowie staraja-
cy si¢ podnies¢ atrakcyjno$é produktéw (wytwarzanych débr i §wiadczonych ustug) powinni
w pierwszym rzg¢dzie zaakceptowa¢ taktyke orientacji na klientéw, zwr6ei¢ uwage na pod-
stawowe ich potrzeby, zyczenia i oczekiwania. Orientacja na klientéw musi byé podstawa
sformutowania strategii instytucji, jej struktury organizacyjnej i podstawowych procedur po-
stgpowania, ksztattowania i wykorzystywania wiedzy — zasobu wiadomosci i umiejetnosci
oraz doswiadczenia przedsigbiorczych menedzeréw, a takze opracowania systemu motywacji
pracownikéw [5, 11, 17].

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

e okredlenie, w jakim stopniu instytucja zorientowana jest na klientéw, czy pracownicy
wszystkich dzialéw posiadajg dostateczng wiedze na temat potrzeb i oczekiwan klientéw,
e ocena, ktére z przyjetych w instytucji sposobéw pomiaru zadowolenia klientéw sg wia-

§ciwe, czy pomiary te s3 wyczerpujace, a takze czy przeptyw informacji od klient6w jest

efektywny,

e zaangazowanie wszystkich dzialéw w debat¢ na temat wynikéw uzyskiwanych przez in-
stytucje w zakresie zaspokajania potrzeb klientéw,

e okreslenie podstawowych kryteriéw, ktére wplywaja na podejmowane przez klientéw
decyzje o zakupach,

¢ badanie kierunkéw i tempa ewolucji potrzeb i oczekiwan klientéw w réznych segmentach,

e okreslenie, czy przyjeta przez instytucje segmentacja klientéw i rynku jest dostatecznie
szczegbtowa, czy organizacja posiada doktadne dane na temat zachowan nabywcéw,

¢ badanie, czy instytucja dysponuje wzmacniajaca si¢ oferta i przewaga w stosunku do kon-
kurencji, a takze kt6rym kryteriom zakupu instytucja powinna po§wigci¢ najwigksza uwa-

ge, aby uzyskaé natychmiastowa lub widoczna w dtuzszych okresach poprawe [3].

Menedzerowie najwyzszego poziomu zarzadzania formutujac strategi¢ rozwoju organi-
zacji — modelujac koncepcj¢ jej przyszto$ci — musza mie¢ odpowiednie kwalifikacje, wy-
obrazni¢, odwage i inicjatywe, by¢ przedsigbiorczy, ambitni, operatywni, zadni sukcesu. Od
poziomu ich profesjonalizmu — wiedzy, umiejgtnosci i doswiadczenia, a takze zdolnosci zale-
zy biznesowa kondycja organizacji [5, 12, 13].

Zadaniem i jednoczesnie umiej¢tnoscia menedzera jest bieglo§¢ w postugiwaniu sie
krytyka jako narz¢dziem doskonalenia postgpowania pracownikéw, tak aby nie zniechgcaé
ich do pracy, a pobudza¢ do poprawienia popeinionych bledéw i wyeliminowania ich
w przysztosci. Innym réwnie waznym zadaniem menedzera jest obiektywna ocena pracy
podwtadnych oraz sprawiedliwe wyréznianie i nagradzanie. Nagrody powinny by¢ tak roz-
dzielane, aby pelnily rol¢ instrumentéw motywujacych do efektywnej pracy. W kazdej insty-
tucji powinien by¢ wypracowany okre$lony, jawny system nagradzania pracownikéw.
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Skutecznych menedzeréw charakteryzuje pewna szczeg6lna cecha, mianowicie maja
oni jasnos¢ i zrozumienie celu i zadan tej czgsci organizacji, za funkcjonowanie ktérej pono-
sza odpowiedzialnos¢. Koncentruja swojg uwage na okreslonych wielko$ciach — miernikach,
jak na przyktad wydajnosci pracy i jej jakoéci, nowoczesnosci produktéw, kosztach wytwa-
rzania lub $wiadczenia ustug, zysku, rentownosci itp. Zespotem pracowniczym kieruja tak, by
kazdy z pracownikéw mégt w peilni wykorzysta¢ swoje umiejetnosci, potencjalne zdolnosci
i istniejagce mozliwosci. Dzigki temu uzyskuja oni wysoka efektywno$é pracy zespotu ukie-
runkowang na osigganie najwazniejszych celéw calej organizacji [1, 6, 7, 11].

3. Elementy wymiaru kompetencyjnego wspélczesnego menedzera

Umiejetnosci menedzerskie wigza ze soba umiej¢tnosci zwigzane z dziatalno$cia zawo-
dowg 1 spoleczng. Umiejetnosci zawodowe (profesjonalne) tacza si¢ z wysokimi kwalifika-
cjami, jakich wymaga si¢ od menedzer6w zajmujacych stanowiska kierownicze,
i z nieustannym ich rozwijaniem i doskonaleniem. Spoleczny charakter pracy menedzera za$
taczy sie z poszukiwaniem i doborem ludzi na stanowiska kierownicze, zgodnie
z posiadanymi kwalifikacjami i predyspozycjami psychospotecznymi.

Na znaczenie u menedzeré6w wrodzonych zdolnosci i nabytych umiejetnosci kierowni-
czych zwr6cit uwage juz F. W. Taylor w swoich badaniach, oddzielajac umiejgtnosci kierow-
nicze od umiejgtnosci technicznych. Zauwazyt on, ze wraz ze wzrostem poziomu zarzadzania
w organizacji zwigksza sie znaczenie umiejgtnodci kierowniczych. A od czasu badan H. Fay-
ola umiejetnosci kierownicze sprawnych menedzeréw systematycznie sa poddawane analizie
i ocenie, co przyczynilo sie do powstania wielu ich typologii. Jedna z wczesniejszych typolo-
gii umiejetnosci kierowniczych (menedzerskich) jest podzial dokonany przez R. L. Katza.
Wyréznit on techniczne, spoleczne i koncepcyjne umiejetnosci menedzerskie. Rola i znacze-
nie wyodrebnionych grup umiejetnosci menedzerskich zmieniaja si¢ w zaleznosci od poziomu
zarzadzania organizacja. I tak umiejetnosci techniczne sa niezbedne w rozwigzywaniu kon-
kretnych zadan operacyjnych czy tez w szkoleniu pracownikéw; wymaga si¢ ich od kierow-
nikéw pierwszej linii (technicznego poziomu zarzadzania). Umiejgtnosci spoleczne (interper-
sonalne) sa istotne w ksztaltowaniu wlasciwych relacji kierownika z podwladnymi, klientami
i innymi partnerami instytucji. Umiejetnosci te w szczegdlnosci powinni posiada¢ kierownicy
$redniego organizacyjnego poziomu zarzadzania. Na najwyzszym poziomie zarzadzania
(strategicznym), z kolei, najwigksza role odgrywaja umiejetnosci koncepcyjne kierownika,
bowiem sa one niezbedne w procesie planowania, organizowania dzialan, motywowania pra-
cownikéw i twérczego rozwiazywania probleméw tez w perspektywicznym horyzoncie cza-
sowym, jak réwniez w nawiazywaniu i utrzymywaniu zwiazkéw z otoczeniem [8, 10, 15].

W sferze konkretyzacji umiejetnoéci menedzerskich powazny udzial maja badania
D. Whettena i K. Camerona, uznane jako jedne z najbardziej nowatorskich. Wyréznili oni
dziewigé kluczowych umiejetnosci menedzerskich grupujac je w dwie kategorie: umiejgtnosci
osobiste (doskonalenie samo$wiadomosci, kierowanie stresem, twércze rozwiazywanie pro-
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bleméw) i umiejgtnosci interpersonalne (ustanawianie wspierajacej komunikacji, zdobywanie
wiedzy i wplywéw, kierowanie konfliktami, skuteczne delegowanie, motywowanie innych,
grupowe podejmowanie decyzji) [10, s. 23]. Wykorzystujac wyniki badan D. Whettena
i K. Camerona oraz innych badaczy autor tej pracy zmodyfikowat irozszerzyt kluczowe
umiejetnosci menedzerskie (patrz rys. 1).

Kluczowe umiejgtnosci menedzerskie

T

r

]

| Umiejetnosci osobiste

Umiejgtnosci interpersonalne

Rozwijanie i doskonalenie samo-

$wiadomosci

Ustanowienie wspierajacej komunikacji

i porozumiewania si¢ z ludzmi

Kierowanie emocjami
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wanie probleméw

Zdobywanie i rozwijanie wiedzy
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do wydajnej i efektywnej pracy
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_ﬁ
dzy ogélnej i specjalistycznej Zdobywanie do$wiadczenia i wptywu
w pracy kierowniczej
Dzielenie si¢ nabyta wiedza - - -
— X . Delegowanie uprawnien do decyzji na
i dos§wiadczeniem ]
nizsze poziomy zarzadzania
| | Budowanie autorytetu osobistego Wczesne wykrywanie i skuteczne kie-

rowanie konfliktami

Rys. 1. Kluczowe umiej¢tnosci menedzerskie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (2, 8, 9, 10, 11, 13, 16]

Wyodrebnienie menedzerskich umiejetnosci osobistych stato si¢ potrzebne dla glebsze-
go zrozumienia wiasnych emocji i zachowan, a wigc poznania samego siebie. Przejawiajq sig¢
one w bezposrednich kontaktach z podwtadnymi, klientami i innymi partnerami organizaciji.

Do menedzerskich umiejgtnoéci osobistych nalezy zaliczy¢:

e rozwijanie i doskonalenie samo§wiadomosci,

e kierowanie emocjami w sytuacjach trudnych i w stresie,

e innowacyjne i twércze rozwigzywanie probleméw,
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e zdobywanie i rozwijanie wiedzy i umiejetnosci menedzerskich,
e tworcze wykorzystywanie wiedzy ogélnej i specjalistycznej,
e dzielenie si¢ zdobyta wiedzg i do§wiadczeniem,
¢ budowanie autorytetu osobistego i wlasnego wizerunku (por. [2, 9, 10,11, 13, 15]).
Do umiej¢tnosci interpersonalnych menedzera odniesé nalezy:
e ustanowienie wspierajacej komunikacji i porozumiewania si¢ z ludZmi,
e ksztaltowanie wiasciwych relacji z podwladnymi i partnerami,
e organizowanie pracy zespolowej i podejmowanie wazniejszych decyzji z udzialem ze-
spotu,
e skuteczne motywowanie podwiadnych do wydajnej 1 efektywnej pracy ,
e zdobywanie doswiadczenia i wptywu w pracy kierowniczej,
e delegowanie uprawnien do decyzji na nizsze poziomy zarzadzania,
e wczesne wykrywanie i skuteczne kierowanie konfliktami (por. [2, 8, 9, 10, 11]).
Rozwijanie 1 doskonalenie samoswiadomosci — zaliczone do grupy umiejetnosci 0so-
bistych menedzera — wymaga giéwnie identyfikacji, poglebionej analizy i oceny osobistych
mocnych i stabych stron oraz $wiadome uwzglednianie wlasnego potencjatu w pracy kierow-
niczej. Kierowanie emocjami w sytuacjach trudnych i w stresie wiaze si¢ z umiejgtnosciami
redukowania napig¢cia emocjonalnego i radzenia sobie ze stresem oraz wykorzystaniem do-
$wiadczenia z tego zakresu do doskonalenia samoswiadomosci. Innowacyjne i1 twércze roz-
wiazywanie probleméw wymaga umiejgtnego laczenia analitycznego i racjonalnego myslenia
2 kreatywnym, by skutecznie w sposéb nowatorski rozwigzywac powstajace zagadnienia
w procesie zarzadzania. Zdobywanie i rozwijanie wiedzy i umiej¢tnosci menedzerskich wy-
maga w zasadzie nabywania i rozwijania okreslonego zasobu wiadomosci ogélnych i zespotu
umiejetnosci specjalistycznych, zwlaszcza menedzerskich, oraz wyrabianie okreslonych na-
wyk6w, koniecznych do akceptowalnego wypetniania obowiazkéw stuzbowych w pracy kie-
rowniczej. Twércze wykorzystywanie wiedzy og6lnej i specjalistycznej wymaga, by mene-
dzer w pracy kierowniczej nie tylko sam zywo interesowat si¢ wszelkimi nowosciami i twor-
czo wykorzystywal posiadana wiedz¢ ogdlng i specjalistyczna, ale réwniez tworzyt odpo-
wiednie nastawienie psychiczne do kreatywnego wykorzystywania w praktyce wiedzy na-
ukowej i nabytych umiej¢tnodci oraz naklaniat podlegty mu personel do wprowadzania no-
wych rozwiazan naukowych do praktyki. Dzielenie si¢ nabyta wiedza i doswiadczeniem wy-
maga, by menedzer w stosowny sposob przekazywal zdobyta wiedz¢ i posiadane do$wiad-
czenie swoim podwladnym, zwlaszcza kierownikom nizszego poziomu zarzadzania, jak réw-
niez zachecat ich do samodzielnego studiowania i szerszego zapoznawania si¢ z nowymi
rozwiazaniami zagadniefi w pracy zawodowej, co poszerza ich do$wiadczenia i sprzyja wdra-
zaniu do praktyki kierowniczej wszelkich innowacji. Budowanie autorytetu osobistego
i wlasnego wizerunku sa istotnymi umiejgtnosciami osobistymi kazdego menedzera wplywa-
jacymi znaczaco na skuteczno$¢ zarzadzania. Menedzer powinien posiada¢ — oprécz autory-
tetu formalnego, dajacego mu prawo do rozkazywania (wydawania polecen), lecz nie zawsze
wymuszajacego postuszenstwo — takze autorytet osobisty. Zdobywa si¢ go przez poszerzanie
i doskonalenie wiedzy i umiejetnosci menedzerskich, taktowne postgpowanie, prawdoméw-
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no$¢, uczciwosé, zyczliwosé, kulturg osobista i inne pozytywne cechy osobowe, a takze przez
stosowanie metod i technik oraz styléw kierowania adekwatnych do okolicznosci zarzadza-
nia. Powyzsze przymioty i dziatania oraz zdobywanie do§wiadczenia zawodowego (profesjo-
nalnego) i rozwijanie umiejetnosci kierowniczych, a takze postugiwanie si¢ wptywem spo-
lecznym sprzyjaja réwniez tworzeniu pozytywnego wlasnego wizerunku menedzera (1, 2, 7,
10, 11, 17].

Sprawne zarzadzanie to tez sztuka jasnego formulowania celéw i umiejgtnego porozu-
miewania si¢ z fludZzmi. W grupie umiejetnosci interpersonalnych (spolecznych), istotne zna-
czenie ma ustanowienie wspierajacej komunikacji i skutecznego porozumiewania si¢ z ludzmi
wymagajace od menedzera umiejgtnosci organizowania sprawnego systemu porozumiewania
si¢ z innymi osobami, szybkiego i skutecznego odbierania i przekazywania informacji uczest-
nikom i partnerom instytucji, uwaznego stuchania innych, zwig¢zlego ilogicznego formuto-
wania mysli i prezentacji zagadnien wymagajacych rozwiazania. Profesjonalny menedzer
chcac sprawnie realizowac funkcje zarzadzania i zadania, powinien dazyé do tego, by usta-
nowiona komunikacja w organizacji byla konstruktywna. Ksztattowanie wlasciwych relacji
z podwladnymi i partnerami, organizowanie pracy zespotowej i podejmowanie wazniejszych
decyzji z udziatem zespolu wymaga od menedzera umiejgtnosci ustanowienia przejrzystych
zasad ksztaltowania zawodowych relacji z podwladnymi i stosunkéw z partnerami w pracy
kierowniczej. Dotyczy to takze umiejetnosci organizowania i prowadzenia zebrasi, publicz-
nej prezentacji problemdw, koncepcji ich rozwiazan itp. Menedzer realizuje cele i wigkszosé
zadan instytucji nie przez osobiste ich wykonanie, lecz za posrednictwem innych ludzi, pod-
wiladnych. Jedna wigc z zasadniczych umiejetnosei, jaka wymaga si¢ od wspdlczesnego me-
nedzera jest umiejg¢tnos$é skutecznego motywowania i zachgcania podwtadnych do twércze;j,
wydajnej i efektywnej pracy, stosujac odpowiednio dobrany zestaw narzedzi motywacyjnych.
Menedzer musi posiadaé¢ taki wptyw na podwladnych, aby zachowywali si¢ oni zgodnie
z jego oczekiwaniami i realizowali zalozone cele i zadania instytucji. Zdobywanie doswiad-
czenia i wptywu w pracy kierowniczej wymaga umiejgtnosci weryfikowania zdobytej wiedzy
specjalistycznej w praktycznym dzialaniu, utrwalania umiejgtnosci i nawykéw przydatnych
w pracy kierowniczej, zdobywanie wptywu spotecznego i autorytetu u innych w celu zwigk-
szenia sprawnosci zarzadzania. Umiejetno$¢ skutecznego delegowania uprawnien do decyzji
na nizsze poziomy zarzadzania wymaga umiejetno$ci rozpoznawania probleméw zarzadzania
i okre$lenia, jakie zadania, kiedy i komu nalezy przydzieli¢, jakie nalezy przekaza¢ kompe-
tencje, uprawnienia oraz jaki zakres odpowiedzialno$ci bedzie stosowny do przydzielonych
zadaf, by zarzadzanie bylo sprawne i efektywne. Pracownicy organizacji maja rézne zycze-
nia, potrzeby i oczekiwania, a w zwiazku z tym prezentuja rézne postawy wobec organizacji,
ktére moga pozostawaé w sprzecznosci i prowadzi¢ w niej do wielu sytuacji konfliktowych.
Sa one nieuniknione i moga znaczaco ograniczy¢ efektywnos$¢ jej dziatania w zaleznosci od
tego, w jakim czasie i w jaki spos6b zostana zidentyfikowanie irozwiazane. Stad wazna
umiejetnoscia menedzera jest kierowanie konfliktami, a giéwnie wczesne ich wykrywanie,
rozwiazywanie i usuwanie, jak réwniez radzenie sobie z emocjami w takich sytuacjach [I, 2,
10. 11, 13].
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Zaprezentowany wyzej profesjonalny wzorzec umiejetnosci wspétczesnego menedzera
oraz syntetycznie oméwione umiejetnosci tworza grupe kluczowych umiejetnosci menedzer-
skich, ktérych mozna si¢ nauczy¢ podczas treningu przez ksztaltowanie nowych postaw i za-
chowan. Pominigto natomiast umiejgtnosci techniczne, ktére nabywa si¢ w nieco inny sposéb
i w mniejszym stopniu dotycza ksztaltowania zachowan menedzera. Znaczenie zasobéw wie-
dzy i zespotu umiejgtnosci menedzerskich dla sprawnosci i efektywnosci zarzadzania syste-
matycznie ro$nie. Ma to zwiazek z nasilaniem si¢ proces6w globalizacji i integracji europe;j-
skiej i w skali $wiatowej, a takze coraz wigksza ztozonoscia proceséw technologicznych (co
oznacza takze i technicznych), ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych oraz kulturo-
wych, zachodzacych we wspélczesnych organizacjach .

Ch. Prahalad wyr6znia takie umiejetnosci i cechy osobowe menedzera jak:

e umiejetnos¢ myslenia koncepcyjnego i systemowego,

e umiejetnosé dziatania w wielokulturowym otoczeniu,

e gotowosé do ustawicznego uczenia sig,

e zesp6t pozytywnych cech osobowych i wysokich standardéw zachowan.

Kazdy menedzer powinien posiada¢ umiejetnosci myslenia koncepcyjnego
i systemowego pozwalajace dostrzega¢ zar6wno zwiazki migdzy poszczeg6lnymi elementa-
mi, jak i wybiega¢ mysla w przysztos¢ i ogarnia¢ w przestrzeni problemowej catosci zagad-
nien kierowniczych. Powinien on takze posiada¢ zdolnos$¢ syntezy informacji zaréwno
o strategicznym, jak i operacyjnym znaczeniu, laczenia umiej¢tnosci analitycznych z wlasng
intuicja i do$wiadczeniem oraz wywazania interesu prywatnego i spolecznego. Wazna umie-
jetnoscia menedzera w warunkach globalizacji jest umiejetnos¢ dziatania w wielokulturowym
otoczeniu, bardzo pomocna jest tu znajomos¢ jezykow obcych. Globalizacja zarzadzania po-
woduje konieczno$é¢ myslenia w kategoriach migdzykulturowych i uwzgledniania faktu, ze
w innych kulturach niekoniecznie musi by¢ podzielany ten sam system celéw i wartosci,
w ktérym on zostaje wychowany. Praca menedzera wymaga ciagiego doskonalenia swojej
wiedzy ogdlnej i specjalistycznej, zdobywania i rozwijania nowych umiejetnosci kierowni-
czych. Menedzerowie musza stale by¢ gotowi do przyjmowania nowych idei, technologii,
konstrukcji, dobrych praktyk gospodarczych oraz wartosci kulturowych, musza poszukiwaé
mozliwosci permanentnego uczenia si¢. Obowigzkiem menedzer6w jest ustalenie wymaga-
nych przez instytucje standardéw wartosci i zachowan. Stad konieczne jest stale doskonalenie
zwiazane z doglebna znajomoscia instytucji i jej obszaru dziatania, dazeniem do jak najwyz-
szej efektywnodci i po$wigcenia w pracy, odpowiedzialnoscia za swoje dzialania i pracg pod-
wladnych, wrazliwoscia na sprawy ludzkie, migdzyludzkie i migdzykulturowe problemy, tole-
rancja wobec réznych kultur oraz wspieranie i pobudzanie rozwoju wspélpracownikéw
i podwtadnych [1, 8, 12, 16].

Nasza gospodarka mocno odczuwa niedostatek zdolnych i nowoczesnie wyksztalco-
nych, o wlasciwych zachowaniach etyczno — moralnych, menedzeréw. Obecne zarzadzanie
polega bardziej na formalnie zajmowanym stanowisku niz na wladzy intelektu i wysokich
menedzerskich kwalifikacjach. Wiele stanowisk zajmuja menedzerowie o niezbyt szerokich



34 Pawet Zukowski

horyzontach myslowych i potencjale umystowym. Brakuje im nie tylko silnej osobowosci, ale

1 podstawowej wiedzy i umiejetnosci profesjonalnych, inteligencji, wyobrazni i talentu. Przy-

sztos¢ jednak wymaga innego, bardziej kreatywnego modelu menedzera. Powinien on bar-

dziej przewodzi¢ niz zarzadzaé [8,14). Potrzebuje nie tylko wizji, autorytetu, energii, wy-
obrazni i zdolnosci formulowania strategii, lecz takze umiejetnoéci uruchamiania tak zwanych
migkkich czynnikéw, jak przyjazna atmosfera w pracy, skuteczna motywacja podwladnych,
przyjazne nastawienie do zmian i postgpu gospodarczo-spotecznego, informacyjno — Kulturo-
wego, empatii, przystgpnosci, oryginalnosci, innowacyjnosci, przedsigbiorczosci itp. A zatem
menedzer musi odznaczaé si¢ gigboka wiedza i opanowaniem calego zespolu umiejetnosci

z zakresu nowoczesnego zarzadzania, inteligencijg, twércza wyobraznia, intuicja, talentem,

a takze silng wola, wysokim poziomem aspiracji i postaw etyczno-moralnych.

Od menedzera, jak podkresla P.F. Drucker [4]: ,(...) oczekuje si¢ przede wszystkim, ze
doprowadzi do zrobienia tego, co nalezy. A to po prostu oznacza, Ze oczekuje si¢ od niego
skutecznodci (...)” w dziataniu. Osrodek Kreatywnego Przywédztwa (USA) na podstawie
dwudziestoletniej wsp6lpracy z tysiacami menedzeréw reprezentujacych réznorodne organi-
zacje sformutowat zesp6t nastepujacych cech (predyspozycji) skutecznego menedzera:

e wzmozona $wiadomo$¢ wlasnego potencjatu; kompleksowa znajomosé swoich mocnych
i stabych stron, sposobu, w jaki sg one postrzegane przez innych i w jaki oddzialuja na in-
nych;

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

e che¢é do zdobywania wiedzy, kt6ra umozliwia zmiang wiasnej perspektywy patrzenia
1 postgpowania, pobudza kreatywnos$¢ i pozwala mysleé o r6znych sprawach w inny spo-
séb;

e integracja pracy z zyciem; przewodzenie i zycie sa ze soba silnie zwiazane, wymogi ro-
dziny oraz spolecznosci lokalnej nalezy zintegrowaé z wymogami pracy, menedzer —
przywédca musi dazy¢ do tego, by poczué si¢ pewnie na tych wszystkich obszarach oraz
skorelowac je ze soba;

e poszanowanie odmiennosci innych ludzi; aby dziatac efektywnie w otoczeniu menedzer —
przywédca musi mie¢ $wiadomosé i wrazliwo$¢ na ludzi i sytuacje, wrazliwosé na réznice
w jezyku, zwyczajach i kulturze, a takze systeméw wartosci wyznawanych przez innych
ludzi.

Organizacja z przekonan i entuzjazmu lidera ma czerpa¢ dla siebie energi¢ do dziala-
nia. Menedzerowie wigc musza stosowaé zarzadzanie wyzwalajace (ang. Liberation Mana-
gement), ktére wynika z elastyczno$ci organizacji i pozytywnego nastawienia do wysitkéw
ludzi, gdyz w organizacji wszyscy muszg po prostu urzeczywistni¢ wlasna misjg i realizowaé
konkretne cele.

Powstaje wigc pytanie o sylwetke (model) menedzera, jaki on jest i jakie powinien
mie¢ kompetencje, umiejgtnosci kierownicze, aby mdgt sprosta¢ wymaganiom wspoélczesne-
go zarzadzania organizacja. Obecni menedzerowie posiadaja przewaznie profesjonalne wy-
ksztalcenie $rednie lub wyzsze z zakresu ekonomii lub zarzadzania, albo wyksztalcenie
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techniczne z danej branzy, a niekiedy prawnicze. Od wspéiczesnego menedzera wymaga si¢
stalego podnoszenia wiedzy og6lnej i specjalistycznej oraz doskonalenia jego umiejetnosci
kierowniczych. Jego zadania dotycza przede wszystkim analizy rynku i innych skladniké6w
otoczenia, doskonalenia systemu informacyjnego, w tym zwtaszcza informatycznego, organi-
zacji marketingu i promocji produktéw. Menedzer by byl skuteczny i osiagat powodzenie
w swojej pracy kierowniczej musi posiadaé, oprécz wiedzy ogélnej, konkretne kwalifikacje
zawodowe, a zwlaszcza umiejetnosci menedzerskie. Wsréd licznych okreslen spotykanych
w literaturze przedmiotu na ten temat mozna wyr6zni¢ nastgpujace wazne typy umiejetnosci
kierowniczych: techniczne, interpersonalne, koncepcyjne, analityczne i diagnostyczne [2, 3,7,
10,11, 13].

Umiejetnosci techniczne sg to umiejgtnosci niezbgdne 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 umiejg¢tno-
$ciami technicznymi niezbednymi do wykonywania odpowiednich prac i zawodéw. Docho-
dza oni do podstawowych umiej¢tnosci technicznych, konczac w zasadzie odpowiednie wyz-
sze studnia. Nastgpnie nabieraja do$wiadczenia w rzeczywistych sytuacjach w pracy, dosko-
nalac nabyte umiejetnosci az stana si¢ rzeczywiscie skutecznymi menedzerami, technologami,
specjalistami z rachunkowosci itp. stosownie do posiadanych kwalifikacji. Podobnie na przy-
ktad menedzer najwyzszego poziomu zarzadzania odpowiedzialny za marketing w duzej or-
ganizacji prawdopodobnie zaczynat pracg na stanowisku kierownika dziatu sprzedazy. Tak
wigc umiejetnosci techniczne sa niezbgdne do zrozumienia lub wykonania okre$lonych zadan
(prac) [5, 9, 15].

Umiej¢tnosci  interpersonalne (spoleczne) menedzera to umiejgtnosci wspdtpracy
i wsp6idzialania z ludZzmi oraz oddzialywania na nich. Menedzerowie spedzaja duzo czasu na
spotkaniach i rozmowach z ludZmi, zaréwno wewnatrz organizacji, jak i poza nia. Z tych
wzgledéw menedzer musi posiadaé¢ réwniez zdolnosé do nawiagzywania kontaktéw i tacznosci
z jednostkami i zespotami pracowniczymi, rozumienia ich i skutecznego motywowania do
twoérczej, wydajnej i efektywnej pracy. W miar¢ jak menedzer awansuje w pracy zawodowej,
musi on umieé skutecznie wspétpracowaé z podwladnymi i innymi kierownikami, a takze
osobami znajdujacymi si¢ na wyzszych poziomach zarzadzania instytucja. Ze wzgledu na
wielos¢ i réznorodnosé rél, jakie musza odgrywaé menedzerowie, powinni oni umie¢ wspét-
pracowaé z dostawcami, kooperantami, inwestorami, klientami i innymi partnerami spoza
danej organizacji. Tak wigc umiejetnosci interpersonalne to umiejgtnosci organizowania sku-
tecznej komunikacji ~ tacznosci, nawiazywania kontaktéw i wspétpracy, rozumienia potrzeb
i motywowania tak jednostek, jak i zespoléw pracowniczych do twérczej, wydajnej i efek-
tywnej pracy [2, 10, 11,17].

Umiejetnosci  koncepcyjne menedzera polegaja na zdolnosci do analizowania
i rozwigzywania probleméw, przewidywania przysztych wydarzen i podejmowania trafnych
decyzji. Menedzerowie powinni posiada¢ okreslony potencjat intelektualny, ktéry pozwoli im
spostrzegaé zlozono$¢ funkcjonowania instytucji i zmienno$¢ jej otoczenia, zrozumie¢ spo-
s6b, w jaki poszczeg6lne, réznorodne sktadniki organizacji wspéipracujac ze soba tacza sig
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w jedna solidna, funkcjonalna calos¢ i ujmowaé ja w sposéb kompleksowy. Ujecie takie po-
zwala mysle¢ i dziala¢ strategicznie, w szerokiej skali i diuzszych horyzontach czasowych
oraz podejmowac na tej podstawie decyzje strategiczne i operacyjne stuzace organizacji jako
catoéci. Tak wigc umiejetnosci koncepeyjne to umiejetnosci zwiazane z wyobraznia i ze zdol-
noscia do myslenia abstrakcyjnego.

Sprawny menedzer posiada réwniez — wedlug A. Pocztowskiego czy K. Kubik —
umiejetnosci analityczne i diagnostyczne, czyli umiejetnosci umozliwiajace mu wydzielenie
istotnych skiadnikéw rozwazanego problemu, rozpoznanie ich w réznych aspektach (spotecz-
nym, ekonomicznym, prawnym, finansowym, ekologicznym, kulturowym itp.) i postawienie
stosownej diagnozy oraz obmyslenie i podj¢cie wiasciwej decyzji i dziatan w danych okolicz-
nosciach. Menedzer analizuje, rozpoznaje, diagnozuje powstaly problem zarzadczy
w instytucji, bada jego symptomy, okresla przyczyny i opracowuje na tej podstawie racjonal-
ne jego rozwiazanie [3,7, 10, 13,14,17].

Wszystkie wyzej wyodrgbnione grupy umiejetnosci kierowniczych menedzer musi
opanowa¢, aby zarzadzanie bylo skuteczne i efektywne. H. Fayol, a takze i R. L. Katz wska-
zuja, Zze znaczenie tych umiejetnosci jest rézne w zaleznosci od poziomu zarzadzania. Rola
umiejetnosci technicznych jest szczegdlnie wazna na najnizszym poziomie zarzadzania,
a umiejetnosci koncepcyjnych na najwyzszym. Jednak kierownicy wszystkich pozioméw za-
rzadzania musza posiada¢ rozwinigte umiejetnosci spoleczne, bez ktérych nie mozna efek-
tywnie kierowaé ludZmi [11]. Nieco odmiennego zdania jest H.Mintzberg, ktéry krytykuje
tradycyjny opis roli menedzera. Jego zdaniem menedzer jest przeciagzony obowigzkami
i w zasadzie nie potrafi ich skutecznie delegowac¢ na nizsze poziomy zarzadzania. Stad jest on
przepracowany, wiele zadan wykonuje samodzielnie, a sila rzeczy jego prace cechuje wycin-
kowosé. Tak bylo i jest obecnie, ze czynni menedzerowie sg ludZmi o bardzo réznych ce-
chach osobowosci, réznym wyksztalceniu, réznych umiejetnosciach i zdolnosciach mene-
dzerskich oraz doswiadczeniach zawodowych. W takich okolicznosciach trudno jest opraco-
waé uniwersalng sylwetke¢ dobrego menedzera. Chociaz na przyklad R. Kreitner stwierdza,
ze:

sukces menedzera = potencjal x motywacje x mozliwosci [12].

Potencjat to wiedza ogdlna i specjalistyczna, umiej¢tnosci menedzerskie, doswiadcze-
nie, cechy osobowe menedzera, zasady etyczno-moralne, system celéw i wartosci; sa one
podstawg zachowan pracownikéw wptywajacych na skuteczne i efektywne zarzadzanie.
W procesie zarzadzania menedzer musi posiada¢ motywacje do rozwoju zawodowego, posze-
rzania swojej wiedzy i umiejgtnosci, zdobywania doswiadczenia, a takze mozliwosci. Do
sprawnego dzialania i osiagnigcia sukcesu potrzebne sg réwniez mozliwosci, a wigc okreslone
stanowisko, mozliwosé awansu zawodowego, wykwalifikowany personel i odpowiednie za-
plecze techniczne 1 informacyjne, a niekiedy takze badawcze. Sylwetka menedzera byla, jest
i na pewno bedzie w przyszlosci tematem wielu réznorodnych badan, poszerzonych analiz
i publikacji. Na ich podstawie mozna okresli¢ zbiér cech i charakterystyke, jaka powinien
posiada¢ nowoczesny menedzer. Wazne jest tu, w jaki sposéb menedzer podejmuje decyzje,
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jaka jest ich jako$¢ i jaki jest jego stosunek do pracownikéw zatrudnionych w instytucji. Sa to
dzialania wymagajace powaznej wiedzy i duzych umiejgtnosci, w tym kierowniczych, kt6-
rych mozna si¢ nauczy¢. Ponadto od dobrego menedzera, opr6cz kwalifikacji, wymagana jest
silna osobowos¢, wyobraZznia, odwaga i inteligencja, oraz kierowanie si¢ w pracy zarzadczej
uznanymi zasadami etyczno-moralnymi. Aby efektywnie oddzialywaé na organizacyjne za-
chowania podwladnych, realizowa¢ okreslony cel i wyznaczone zadania, menedzer powinien
wigc posiada¢ odpowiednie kwalifikacje (wymiar profesjonalny), okreslony zesp6t cech oso-
bowosci (wymiar osobowosciowy), a takze stosowaé w praktyce uznane zasady etyczno-
moraine (wymiar etyczno-moralny) (2, 9, 11, 13, 15].

W pracy tej skoncentrowaliSmy uwage jedynie na profesjonalnym wymiarze menedze-
ra, elementach jego wspétczesnej sylwetki.

4. Specjalizacja menedzeréw w organizacji

W literaturze przedmiotu istnieje wiele réznych kryteriéw podziatu personelu kierowni-
czego w organizacji, jednym z nich jest miejsce menedzera w hierarchii organizacyjnej za-
rzadzania, inne za$ stopien powigzania menedzera z podstawowym rodzajem dziatalnosci
instytucji.

Kierownicy w organizacji petnia réznorodne funkcje i wykonuja zadania na réznych
poziomach organizacyjnych zarzadzania. Ze wzgledu na miejsce zajmowane przez menedzera
w hierarchii organizacyjnej zarzadzania mozna wyodrgbni¢:

e kierownik6w naczelnych (menedzerowie najwyzszego poziomu zarzadzania: prezesi, wi-
ceprezesi, dyrektorzy, zastgpcy dyrektoréw),

e kierownik6éw $redniego poziomu zarzadzania (menedzerowie sredniego poziomu: kierow-
nicy zaktadéw, kierownicy dziatéw czy wydziatéw),

e kierownikéw najnizszego poziomu zarzadzania (menedzerowie pierwszej linii: brygadzi-
4ci, mistrzowie, kierownicy biur) — por. (2,5, 8, 15].

Praca menedzer6w najwyzszego poziomu zarzadzania (instytucjonalnego, strategicz-
nego) jest na ogét zlozona i zré6znicowana. Podstawowym ich zadaniem jest wyznaczanie celu
i strategii organizacji, planowanie strategiczne, nawiazywanie i utrzymywanie zwigzk6w
z otoczeniem, a takze kontrolowanie i analizowanie wynikéw calej instytucji. Podejmuja oni
decyzje w zakresie prac badawczo-rozwojowych, inwestycji, wchodzenia na okreslone rynki
lub wycofywanie si¢ z nich oraz inne wazniejsze decyzje strategiczne. Stanowia oni zazwy-
czaj niewielka grupe kadry kierowniczej, ktéra ponosi odpowiedzialnos¢ za catoksztalt zarza-
dzania organizacja.

Menedzerowie $redniego poziomu zarzadzania (organizacyjnego) podejmuja decyzje
operacyjne, przekazuja je personelowi kierowniczemu nizszego poziomu zarzadzania oraz
nadzoruja ich realizacj¢. Odpowiadaja oni przede wszystkim za realizacj¢ polityki i planéw
opracowanych na najwyzszym poziomie zarzadzania (strategicznym) oraz nadzoruja
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i koordynuja dziatania menedzer6éw nizszego poziomu; koordynuja réwniez prace réznych
stuzb dozoru w instytucji.

Menedzerowie $redniego poziomu zarzadzania iacza wyzsze i nizsze poziomy zarza-
dzania organizacja i realizuja strategie, a $ciélej plany strategiczne, przygotowywane na naj-
wyzszym poziomie zarzadzania instytucja. Stanowia oni najliczniejsza grupa menedzeré6w
w wigkszosci organizacji.

Menedzerowie najnizszego poziomu zarzadzania — technicznego (kierownicy pierw-
szej linii) nadzoruja i koordynuja prace pracownikéw wykonawczych. W przeciwienstwie do
menedzer6w najwyzszego i $redniego poziomu zarzadzania, menedzerowie najnizszego po-
ziomu zarzadzania spedzaja wigkszo$¢ swego czasu poswigcaja nadzorowaniu pracy pod-
wladnych. Do zadan nizszej kadry kierowniczej nalezy wdrazanie podjgtych decyzji oraz
bezposrednie kierowanie procesem realizacji zadan [6, 11, 15].

Ze wzgledu na stopien powiazania menedzera z podstawowym rodzajem dziatalno$ci
instytucji, wyrézniamy: kierownikéw liniowych oraz kierownikéw funkcjonalnych. Kierow-
nicy liniowi odpowiadaja za caloksztalt dziatalnosci zarzadzanej jednostki organizacyjnej,
a kierownicy funkcjonalni - tylko za jeden rodzaj dziatalnosci danej organizacji, jak na
przykiad produkcja, remonty, inwestycje, marketing, sprzedaz.

Menedzerowie pracuja w réznych obszarach dziatalnosci instytucji. W danej instytucji —
w zaleznosci od potrzeb —~ na wszystkich poziomach zarzadzania moga wystgpowaé menedze-
rowie odpowiedzialni za marketing, finanse, eksploatacje, zasoby ludzkie, administracje
iinne dziedziny dzialalnosci. Menedzerowie marketingu — kierownicy marketingu pracuja
w obszarze zwigzanym z funkcja marketingu ~ pozyskiwaniem konsumentdw i klientéw dla
nabycia produktéw (débr i ustug) instytucji. Obszar ten obejmuje rozw6j nowych produktéw,
promocj¢ i dystrybucje¢. Biorac pod uwage wazng rol¢ marketingu niemal w kazdej instytucji
mozna stwierdzié, ze posiadanie skutecznych menedzeréw w tej sferze ma decydujace zna-
czenie dla sprawnego funkcjonowania i rozwoju instytucji. Menedzerowie finans6w — kie-
rownicy finans6w zajmuja si¢ giéwnie zasobami finansowymi instytucji. Odpowiadaja za
takie dzialania, jak rachunkowos¢, finanse, zarzadzanie zasobami pienigznymi, inwestycje.
W niektérych obszarach dzialalnosci na przyktad w bankowosci i ubezpieczeniach menedze-
rowie finanséw wystgpuja szczeg6lnie licznie. Menedzerowie eksploatacji — kierownicy ope-
racyjni zajmuja si¢ konstruowaniem systeméw wytwarzajacych produkty lub $wiadczacych
ustug instytucji oraz zarzadzaniem tymi systemami. Typowy zakres ich obowiazkéw obej-
muje: m.in. przygotowanie produkcji, kontrole przebiegu wytwarzania, surowcéw i materia-
16w, zapas6w, zarzadzanie jakoscig, wyb6r miejsca produkcji itp. Menedzerowie zasobéw
ludzkich — kierownicy dzialu spraw osobowych s3 odpowiedzialni za zatrudnienie i rozwdj
pracownikéw. Na og6t zajmujq si¢ planowaniem zasob6w ludzkich, rekrutacja i doborem
pracownikéw, szkoleniem i ich rozwojem, projektowaniem systeméw wynagrodzen i premii,
opracowaniemwaniem systeméw oceny zatrudnionych pracownikéw, ich integracja oraz
awansowaniem, przemieszczaniem, a takze zwalnianiem. Menedzerowie administracyjni —
kierownicy administracyjni nie s zwiazani z jakas okreslong specjalnoscia kierownicza. Me-
nedzerowie administracyjni sa raczej wszechstronni, dysponuja podstawowa znajomoscia
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wszystkich dziedzin funkcjonalnych zarzadzania i na ogél nie maja specjalistycznego wy-
ksztalcenia w zadnej konkretnej dziedzinie. Istnieje réwniez wiele innych typéw menedze-
réw. W wielu instytucjach wyst¢puja wyspecjalizowane stanowiska kierownicze nie dajace
si¢ zakwalifikowa¢ do ktérejs z opisanych grup. Menedzerowie do spraw propagandy marke-
tingowej (ang. public relations, publicity) zajmuja si¢ stosunkami z opinig 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 praca na-
ukowcéw i inzynieréw pracujacych nad projektami badawczymi i wdrazaniem nowoczesnej
technologii i techniki oraz menedzerowie do spraw migedzynarodowego zarzadzania. Wiele
dziedzin migdzynarodowego zarzadzania jest koordynowanych przez wyspecjalizowanych
menedzeréw. Liczebnoé¢, charakter i znaczenie tych wyspecjalizowanych menedzeréw jest
w poszczegblnych organizacjach bardzo rézna. Nalezy oczekiwaé, ze z rozwojem powigzan
mi¢dzynarodowych instytucji oraz globalizacji i integracji gospodarki i zarzadzania liczba
i znaczenie takich menedzeréw bedzie wzrastaé [5, 11,14, 17].

Zadania kierownicze — wedtug L. Saylesa — nie maja wyraznych jednoznacznie
okreslonych granic. Wsp6iczesny menedzer znajduje si¢ raczej w sieci wzajemnych zalez-
nych réznorakich powigzan i oddziatywarn, niz w wyznaczonym poziomie zarzadzania. Me-
nedzer usituje wprowadzi¢ tad w dziatalnosci gospodarczej czy tez ustugowej organizacji,
ktéra w praktyce nie pozwoli na uzyskanie stanu idealnej réwnowagi dynamicznej [15].
Wsp6iczesnie jedynie tacy menedzerowie, kt6rzy poradza sobie z niepewnoscia i wielo-
znacznoscia oraz potrafiag umiejgtnie prowadzi¢ gry, ktére nigdy nie moga by¢ wygrane,
a tylko prowadzone, moga mie¢ nadziej¢ uzyskania w przyszlosci petnego sukcesu (nie tylko
finansowego) w swojej pracy kierowniczej.
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