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MENEDZERA PRZYSZLOSCI

Streszczenie

W artykule autorka w kontekscie przeobrazen spoleczno-gospodarczych przedstawita wymagania
stawiane menedzerom. Scharakteryzowala realizowane przez nich funkcje i pozadane umiejgtno-
sci. Szczegblng uwage zwrocita na osobowo$¢ menedzera, ktora decyduje o jego sprawnosci za-
wodowe;j.

FUTURE MANAGER’S FUNCTIONS, SKILLS, AND PERSONALITY
Summary

In the article manager’s requirements were presented in the context of social and economical
changes. Functions realised by managers and desired skills were characterised by the author. Spe-
cial attention was put to manager’s personality which is decisive for his professional development.

Wprowadzenie

Menedzer funkcjonujacy w dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu powinien uwzglednia¢
coraz wigkszg ilo$¢ zmieniajacych sig czynnikow, ktore powoduja, ze:

— roénie ztozono$¢ srodowiska i rynku, a ryzyko wystepuje wszedzie w kazdej dziedzi-
nie dziatalnosci;

— zwigksza si¢ trudnos$¢ dokiadnego programowania przysztosci, wszelkie dtugofalowe
strategie w przemysle staja si¢ niebezpieczne, poniewaz zmuszaja do zgadywania czego klient
bedzie chciat w przysziosci;

— rosnie liczba czynnikéw (zmiennych) decydujacych o sukcesie firmy oraz znaczenie
elastycznego dziatania zintegrowanego z potrzebami odbiorcow;

— nastgpuje szybka dezaktualizacja nawet najlepiej opracowanych planéw, wzrasta licz-
ba mozliwych rozwiazan i rosna koszty popetnianych btedow;

— zwigksza si¢ liczba zarowno krajowych, jak i zagranicznych wydarzen majacych
wplyw na zachowanie si¢ i programowanie rozwoju przedsigbiorstwa;

— zmniejsza si¢ okres na jaki mozna planowaé z jakimkolwiek przynajmniej stopniem
pewnosci, a kluczem do sukcesu staje si¢ odbieranie §wiezych impulséw z rynku i ich jak
najszybsza realizacja;

' [idia Wtodarska-7Zota. mgr. Politechnika Czgstochowska.
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— 2zwigkszaja si¢ wymagania co do jakosci oraz terminowos$ci dostaw i ushug serwiso-
wych, spada atrakcyjno$¢ innowacji, co powoduje, ze jedynym sposobem zachowania dobre;j
pozycji na rynku jest utrzymanie wysokiego wspoiczynnika innowacyjnosci;

— znacznie skraca si¢ czas przenoszenia, opracowywania i przechowywania informacji,
spada ich wartosc i uzytecznos¢ dla przedsigbiorstwa a jednocze$nie rosng koszty ich pozy-
skiwania;

— zwigksza si¢ liczba os6b wyksztatconych, co powoduje, potrzebe wspdtpracy z pla-
cdwkami naukowymi i wzbogacenia systemow pracy o wartosci intelektualne i funkcje
autonomiczne;

~ rosnie zainteresowanie spoleczenstwa problemami ekologicznymi i humanistycznymi,
co powoduje wigkszy nacisk na etyczne aspekty dziatalnosci gospodarczej firmy;

~ postgpuje proces demokratyzacji zycia i rosnie niepewnos¢ oraz zmiennosé systemu
spotecznego, co powoduje zachwianie rownowagi wywotlanej zmianami (wzrost mobilnosci
zawodowej, konieczno$¢ rekwalifikacji, poczucie niepewnosci zatrudnienia itp.) | zwiazane
z tym utrudnienia w dostosowywaniu si¢ do nowych warunkéw’.

Uwarunkowania spoteczno-ekonomiczne oraz zmiany w zarzadzaniu organizacja. spo-
wodowaly przemiany w funkcjach, umiejgtnosciach, rolach, stylu kierowania oraz nowe wy-
magania odnoszace si¢ do osobowosci menedzerow.

Wraz z transformacja spoteczna pojawily sie nowe merytoryczne kryteria doboru i oceny
menedzerow, zdezaktualizowaly si¢ kryteria ideologiczne. Powstalo zapotrzebowanie na no-
we merytoryczne kwalifikacje menedzerdw, znaczenia nabrata skutecznos$é funkcjonowania
oraz problemy prognozowania efektywnosci kierowania’.

Wspdiczesna rzeczywistos$¢ gospodarcza, ktorg cechuje konkurencyjno$é, rywalizacja go-
spodarcza i ciagle zmiany®, zmusza menedzeréw do wykonywania zadan faczacych sig z roz-
wiazywaniem ztozonych probleméw w sytuacji niedoboru $rodkdw oraz deficytu czasu. Funk-
cjonujace w tej rzeczywistosci przedsigbiorstwa stawiaja wymog wzrostu jakosci kadr mene-
dzerskich. Wymog ten moze spetni¢ wiasciwie dzialajacy system ksztalcenia menedzeréw, do-
stosowany do potrzeb gospodarki rynkowej, dzigki ktéremu beda oni w stanie stawic¢ czola po-
jawiajacym si¢ problemom.

Badania oczekiwan i preferencji polskich pracodawcéw dotyczace pozadanej orientacji
programow zarzadzania wykazaly, ze najwigkszym zainteresowaniem cieszyly sig¢: tworczoscé
i innowacje, koncentracja na zarzadzaniu zasobami firmy, umiej¢tnosci analityczno-
rachunkowe oraz zarzadzanie i kontrola informacji. Umiejetnosci analityczno-rachunkowe
oraz zarzadzanie zasobami firmy zaliczane sa do orientacji ,tradycyjnych”. Tworczosé i in-
nowacje oraz zarzadzanie i kontrola informacji. nalezace do orientacji ,,nowoczesnych”, ktore
w literaturze przedmiotu uznawane sa za kluczowe dla przysziej roli zawodowej menedzera.

2 ). Penc, Menedzer w uczqcej sig organizacji. . Menadzer”. L6dz 2000, s. 7-8.

1'S.A. Witkowski, Psvchologiczna prognoza efektwnosci kierowania. Mozliwosci i ograniczenia. Prace
Psychologiczne. Acta Universitatis Wratislaviensis No 1722, Wydawnictwo Uniwersvietu Wroctawskiego.
Wroctaw 1995,

! Zmiany dokonujieveh sig we wspolezesnej rzecsvwvistosel przedstawila Jolanta Wilsz [w:} Tnrerdvseyvpli-
narm: charakter przemian dokomyqeveh sie we wspolezesney rzeczvivisiosci. | W] Efeknenosc ksztalcenia zmte-
grovwanego. lmplikacye dla teoru 1 prakivke, red. H. Siwek. Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Pedagogiczne) TWP
w Warszawie, Katowice 2007.
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Opinie firm wypowiadajacych si¢ na temat umiejetnosci, postaw i wiedzy menedzerow
byty nastepujace:

- ponad 80% lokalizowala niedostatki wyksztalcenia w kategorii umiejetnosci, a wiec
w sferze ksztatcenia praktycznego;

— 20% zakfadow upatrywalo braki w kategorii postaw;

— 10% krytycznie ocenifo wiedz¢ menedzerow.

Nowoczesne zarzadzanie, w ktorym menedzerowie sg w stanie skutecznie rozwiazywaé
problemy swych firm powinno by¢ skierowane na innowacyjne zmiany oraz kreowanie przy-
szlosci. Wynikaja z tego nowe funkcje, zadania i role menedzeréw. Do ich wypelniania nie-
zbgdna jest nowoczesna wiedza i nowe umiejetnosci. Uzyskanie takiej wiedzy i umlethnosu
uwarunkowane jest osobowoscig kierownika.

Funkcje i role menedzera

Funkcje, ktore realizuje menedzer, ze wzgledu na ich rodzaj i zakres, stawiaja go w wielu
rolach. Najbardziej popularne koncepcje tych rol zaprezentowali H. Mintzberg i R.W. Grif-
fin.

H. Mintzberg® wymienia dziesig¢ ré! menedzera wchodzacych w skiad trzech grup pod-
stawowych.

I — stosunki miedzyludzkie:

— reprezentant, gdyz dziatajac na zewnatrz lub wewnatrz reprezentuje przedsigbiorstwo;

— przywddca, gdyz szkolac, motywujac, zachgcajac i oceniajac pracownikow petni role
symbolu, ktory powinien porywa¢ do pracy;

— organizator, gdyz pelniac role tacznika pomiedzy przelozonymi i podwiadnymi
a klientami buduje i utrzymuje sprawng sie¢ powiazan, kontaktdéw wewnatrz i na zewnatrz
przedsigbiorstwa.

Il — komunikacja:

— odbiomik, gdyz zbierajac i przyjmujac informacje o wewngtrznych problemach firmy
rozbudowuje swoja wiedzg;

— przekaznik, gdyz przekazujac i interpretujac informacje podwtadnym i przetozonym
tworzy praktyczny system informacji, wiedze o firmie, jej funkcjonowaniu, potrzebach, uwa-
runkowaniach;

— rzecznik, gdyZ przekazujac i interpretujac istotne informacje osobom spoza firmy,
klientom, tworzy image firmy.

111 - decydent:

— przedsigbiorca, innowator, gdyz inicjujac i ksztaltujac przemiany w organizacji stara
si¢ ja udoskonalic;

— rozdzielacz zasobow, gdyz kierujac organizacjg i rozwiazujac jej problemy przydziela
zasoby (wiasny czas, zadania, uprawnienia i odpowiedzialno$¢ oraz zasoby finansowe).

— przeciwdzialajacy zaktdceniom, gdyz rozwiazuje nicoczekiwane problemy i konflikty;

* Cytuje za J.D. Antoszkiewicz, Metody skutecznego zarzqdzania, Warszawa 1996, s. 20-21.



154 Lidia Wiodarska-Zota

— negocjator, gdyz negocjuje w wielu sytuacjach koniecznych dla prawidlowego funk-
cjonowania firmy.

Poniewaz koncepcja rol H. Mintzberga i podobna do niej propozycja przedstawiona przez
R.W. Griffina koreluja z opracowana przez Jolantg Wilsz® koncepcja statych indywidualnych
cech osobowosci cztowieka, to ze wzgledu na funkcje tych cech w pracy menedzera zapropo-
nowata ona wyszczegolnienie trzech podstawowych grup funkcji petnionych przez kierowni-
ka:

I - funkcje w zakresie stosunkow interpersonalnych;

1 — funkcje w zakresie przetwarzania i odtwarzania informacji;

111 — funkcje w zakresie podejmowania decyzj.i7.

Wedtug opinii J. Wilsz do tych trzech grup mozna przypisa¢ w zasadzie wszelkiego ro-
dzaju funkcje i role, ktore peini menedzer. Zakres kazdej grupy jest bardzo szeroki, jednocze-
$nie grupy sa ze soba powiazane. Na przykiad. chociaz skutkiem realizacji funkcji z grupy 111
jest podjecie decyzji, to poniewaz podstawa procesu podejmowania decyzji jest przetwarzanie
informacji (czy!i problematyka grupy 1), a wigkszo$¢ podejmowanych przez menedzera de-
cyzji dotyczy ludzi (czyli probleméw grupy I), to warunkiem podejmowania przez menedzera
optymalnych decyzji sa jego umiejgtnosci odnosnie skutecznego rozwigzywania problemow
grupy I, czyli umiejetnosci w dziedzinie stosunkéw interpersonalnych oraz umiejgtnosci od-
nosnie prawidlowego rozwigzywania probleméw grupy I, czyli umiejetnosci w dziedzinie
funkcji intelektualnychg.

Wiedza i umiejg¢tnosci potrzebne menedzerowi

Wsrdd pracodawcow poziom przygotowania menedzeréw w zakresie umiejetnosci o charak-
terze uniwersalnym, bardziej ogélnym budzi wigksze zastrzezenia niz umiejgtnosci specjali-
styczne czy umiejetnosci ogolnozawodowe. Wiele uwag krytycznych formutowanych przez
nich dotyczy umiejetnosci podejmowania decyzji, uwazanej za niezmiernie wazna kompeten-
cje menedzera. Opinie te znajduja potwierdzenie w fachowej literaturze, w ktorej podkresla
si¢ kluczowa role meta—umiejetnosci oraz umiejetnosci zapewniajacych aktywno$¢ menedze-
row w zaspokajaniu potrzeb kadrowych pracodawcdow.

Bogustaw Pietrulewicz’, analizujac zgromadzone dane na temat ponad 650 menedzeréw
i kierownikow. zwraca uwage. ze wykonywanie zadan zawodowych w ponad 55% nie jest
zwiazane z kwalifikacjami zawodowymi, a takze, ze w przygotowaniu zawodowym dominuja

® Koncepcje statych indywidualnych cech osobowosci i jej zastosowania zostaly przedstawione [w:]
). Wilsz, Psychologizowana wersja koncepcji statych indywidualnych cech osobowosci i jej wykorzystanie przy
wyborze zawodu, [w:] Ksztalcenie zawodowe: pedagogika i psychologia, nr 111, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly
Pedagogicznej w Czgstochowie. red. I, Lewowicki, I. Wilsz, 1. Ziaziun i N. Nyczkalo, Czgstochowa — Kijow
2001,

7 ). Wilsz. Stale wlasciwosci sterownicze kierownika determinujqce poiqdane w jego pracy umiejetnosci.
|w:| Wspolczesne problemy edukacji. pracy i zatrudmenia pracownikow. red. B. Pietrulewicz, Uniwersytet Zic-
lonogorski, Zielona Gora 2003, s. 143.

* Tamze. s. 143-144.

® B. Pietrulewicz, Pedagogika pracy a ksztaltowanie aktywnosci pracownika, [w:) Pedagogika pracy i an-
dragogika w konstelacji europejskiej i globalnej, red. Z. Wiatrowski, Oficyna Wydawnicza Wioctawskiego
Towarzystwa Naukowego. Wtoclawek 2006, s. 198-199.
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wiadomosci i umiejetnosci zwigzane z trescig ksztalcenia na danym kierunku czy specjalnosci
(specjalistyczne kwalifikacje zawodowe). Podkresla rowniez znaczenie adaptacji zawodowej,
gdyz szybciej przystosowujacy si¢ pracownicy umieja wytwarzaé wiedze, generowaé pomy-
sty, wykazuja wieksza inicjatywe i sa przedsigbiorczy. Znaczenie procesu przystosowania
zawodowego podkresla J. Wilsz'®, ktora przeanalizowata go i okreslita jego osobowosciowe
determinanty.

B. Pietrulewicz'' zwraca rowniez uwage. ze menedzer powinien koncentrowaé sie na
rozwoju zawodowym'? i aktywnosci zawodowej pracownikow. Podkresla tez znaczenie za-
gadnien edukacyjnych (doskonalenia i ksztatcenia zawodowego) w rozwoju organizacji oraz
rozpatruje ksztattowanie kariery zawodowej w kontekscie pracy zawodowej”.

Analizujac wymagania pracownicze stawiane menedzerom i kreslac ogdlny model mene-
dzera poszukiwanego obecnie na rynku pracy mozna stwierdzic, ze wzrasta zapotrzebowanie na
menedzerdw ,,generalistow”. ktérzy funkcjonuja na pograniczu zarzadzania, ekonomii, infor-
matyki, organizacji i humanistyki. Tak wiec poza wiedzg z zakresu organizacji i zarzadzania,
ekonomii oraz informatyki, niezbedna jest im wiedza ogolnohumanistyczna.

Pracodawcy cenig dzi$ nie tyko fachowosé, ale i postawy zapewniajace poczucie spotecznej
odpowiedzialnosci menedzerow, poszukuja ludzi o szerokich horyzontach, ludzi renesansu,
i uwazaja, ze jesli absolwent uczelni ,,nie bedzie znal biegle jezyka angielskiego — doszkolimy
go. Jesli bedzie miat luki w wiedzy — wskazemy, jak i gdzie je uzupeic. Jesli za$ nie bedzie
mial osobowosci — kreatywnosci — innowacyjnosci, a zwiaszcza nie bedzie potrafit komuniko-
waé sie z innymi — nie ma szans na zatrudnienie™"*. Umiejetnosci komunikowania sie menedze-
ra zarowno z pracownikami, jak i kontrahentami zewngtrznymi, stanowia obecnie jego podsta-
wowa umiejetnosé 1,

Ze wzgledu na fakt, ze wszelkiego typu organizacje zawsze sktadaja si¢ z ludzi, ktorzy
maja indywidualne, zréznicowane reakcje na rézne oddziatywania — réwniez kierownicze,

" ). Wilsz, Proces przystosowania zawodowego w kontekscie koncepcji statych indywidualnych cech oso-

bowosci, [w:] Pedagogika pracy. Doradztwo zawodowe, red. H. Bednarczyk, J. Figurski, M. Zurek, Wydawnic-
two Instytutu Technologii Eksploatacji w Radomiu, Radom 2004.

"' B. Pietrulewicz. Problemy edukacyjne i profesjologiczne w rozwoju organizacji, [w:] Praca czlowieka
w AAT wieku. Konteksty - wyowania ~ zagrozenia, red. R. Gerlach, Wydawnictwo Uniwersytetu Kazimierza
Wielkiego. Bydgoszcz 2008, s. 303.

2B, Pietrulewicz analizuje proces rozwoju zawodowego czlowicka w sytuac)i pracy w aspekcie edukacji
ergonomicznej w: B. Pictrulewicz. Edukacia ergonomiczna a proces rozwoju zawodowego czlowieka w sytuacyi
pracy. [w:} Problemy rozwoju zavwodowego pracownikow, red B. Pietrulewicz, Wyzsza Szkota Pedagogiczna im.
Tadeusza Kotarbinskiego, Centrum zastosowan ergonomii, Zielona Gora 1998.

3 B. Pietrulewicz. Praca zawodowa w procesie ksztaltowania kariery. [w:] Pedagogika pracy i andragogika.
Z my$lq o dorastaniu. dorostosci i starosci czlowieka w XXI wieku, red. Z. Wiatrowski. I. Mandrzejewska-Smol,
A. Aftanski. t. 11, Oficyna Wydawnicza Wloctawskiego Towarzystwa Naukowego. Wioctawek 2008.

" Zbiegien-Maciag L.. Humanizacja w procesie ksztalcenia w zakresie zar=qd=ania. Moda czy koniecz-
1nosé?. [w:] Restrukiuryzacja ksztalcema vw zakresie zar-qd=ania v polskich uczelniach panstvowveh i prwat-
nveh w perspekivwie tegracyi = Umiq Europejskq. Materiaty konferencyjne. Sekcja B nt. Ogélne zagadnienia
metodyki ksztalcenia menedzerow. Wybrane problemy restrukturyzacji ksztatcenia w zakresie zarzadzania,
Poraj k. Czgstochowy, 26-27. 1X. 1996, 5. 278.

1 Wilsz przedstawila relacje migdzy uczestnikami procesu pracy i okredlita czynniki od ktorych zalezy
skutecznos¢ komunikowania si¢ tych osob, (zZrodto: J. Wilsz, Komunikowanie sig w procesie pracy w kontekscie
wied=yv. umiejetnosci i cech psychofizvcznveh pracownikow, [w:] Przedsiebiorstwo w rozwoju zawodowvm pra-
cownikow. red. SM - Kwiatkowski. Instytut Badan [Edukacyjnych, Warszawa 2007, s. 124-127.
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posiadanie przez menedzera wiedzy teoretycznej dotyczacej ludzi, stanowi podstawowy wa-
runek skutecznych dziatan kierowniczych.

Jan D. Antoszkiewicz'® uwaza, ze ze wzgledu na to, ze sukces we wprowadzaniu zmian
przez menedzerdéw zalezy od ich umiejgtnosci, madrosci, wiedzy, powinni oni posiadaé:

- wiedze na temat gospodarowania na wolnym rynku i metod stosowanych w podejsciu
systemowym;

— umiejetnos¢ zastosowania nabytej wiedzy w praktyce;

— kreowanie konstruktywnej postawy zorientowanej na dziatanie przedsigbiorcze i sa-
modzielne.

Wiedza jest jednym z podstawowych czynnikow ksztattujacych wizerunek menedzera ju-
tra. Jej zakres i poziom powinien by¢ uaktualniany z uwagi na kierunki zmian zachodzacych
w $wiecie. Giowna jej funkcja winno by¢ rozwijanie tworczych mozliwosci, dzigki ktorym
menedzerowie beda zdolni do przetwarzania tej wiedzy w efektywne rozwiazywanie proble-
mow. Menedzer poza umiejetnoscia doktadnego stosowania nabytej wiedzy powinien wyka-
zywac umiejetnosc jej tworczego przetwarzania, zdolnos¢ alternatywnego myslenia, zdolnos¢
do tworzenia innowacji itp. Kwalifikacje menedzera s wigc zdeterminowane jego tworczym
rozwojem, mozliwosciami oraz stopniem ich wykorzystania.

Koniecznos¢ szerokiego rozumienia procesu globalizacji przez menedzeréw nakazuje inne
podejscie do wiedzy. Praktyczna czgs¢ wiedzy menedzera, z natury specjalistyczna i instrumen-
talna, powinna by¢ uzupelniana solidnym wyksztalceniem ogdlnym, takze humanistycznym,
gdyz globalizacja nie bedzie sie ,,przekladac” na praktyke zarzadzania wedtug oddzielnie wy-
stepujacych skutkow finansowych, technologicznych, technicznych, informacyjnych czy spo-
tecznych. Menedzer przysztosci bedzie zmuszony radzi¢ sobie z efektem interakcji tych czyn-
nikow. W zwiazku z tym powinien posiada¢ umiejetno$é dostrzegania relacji migdzy bardzo
roznymi faktami, w czym pomoze mu bardziej wiedza ogolna niz specjalistyczna. Nie oznacza
to, ze zmniejsza si¢ przydatno$¢ wiedzy warsztatowej, czy wiedzy wyspecjalizowanej, ale, ze
wzrasta potrzeba uzupelniania jej wiedza innego rodzaju.

-Globalne” programy nauczania przysziych menedzeréw powinny by¢ w coraz wigkszym
stopniu interdyscyplinarne, gdyz wiedza potrzebna do opisu ztozonych systeméw gospodar-
czych i organizacyjnych musi by¢ bardziej ztozona od wiedzy dotychczasowej i trzeba jej szu-
ka¢ nie tylko w ramach tradycyjnych monodyscyplin, ale rowniez poza nimi.

W edukacji menedzerskiej powinien wigc by¢ stosowany nowy paradygmat ztozonosci
i zmiany, a wykladowcy powinni byé obdarzeni zdolnosciami do interdyscyplinarnego, cato-
$ciowego wyjasniania istoty zjawisk, a nie tylko charakterystyki ich poszczegolnych elemen-
tow.

Menedzer przysziosci powinien nie tylko umieé postugiwaé sie raz stworzonym dla niego
oprogramowaniem, ale rowniez wspotpracowac z zewngtrznymi ekspertami dokonujacymi
modyfikacji istniejacego w firmie systemu informacyjnego. Szybkos¢ pozyskiwania i prze-
twarzania informacji determinuje jego pracg. Menedzerowie powinni by¢ przygotowani do
wypelniania nowych zadan w zakresie planowania, organizowania i kontroli systemoéw in-

' Antoszkiewicz. ). D.. Kszralcenie menedzerow w permanentnym procesie transformacyi. {w:| Dvilemary

ksztalcenia menedserow u progu NXATwieku. red. T. Borkowski. A. Marcinkowski. A. Oherow-Urbaniec. Insty-
tut Zarzadzania Uniwersytetu Jagicllonskicgo, Ksiggarnia Akademicka. Krakow 2001, 5. 61-62.
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formacyjnych w przedsigbiorstwie. Niezbgdne jest wigc zrozumienie przez nich istoty zadan
analityka systemowego oraz posiadanie podstawowych umiejetnosci w tym zakresie. Za pro-
pagowaniem wiedzy z zakresu szeroko pojetego zarzadzania informacja przemawia fakt, ze
osrodek wladzy w przedsigbiorstwie przesuwa sie w strong osob zatrudnionych w charakterze
informatykow.

W czasach kiedy zwigksza si¢ dostgp do informacji szczegolnego znaczenia nabiera
umiejgtnos¢ zarzadzania informacjami. Nie ma jednak jednoznacznego stanowiska w kwestii:
kto w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa ma zajmowac si¢ zarzadzaniem informa-
cjami. Czy powinien to by¢ dyrektor, czy specjalista od technologii informacyjnych. Nie ma
natomiast watpliwosdci, ze wzrasta¢ bedzie znaczenie aktywnego wplywu menedzeréow na
systemy informacyjne wprowadzane do przedsiebiorstwa, i ze koniecznoscia bedzie wyposa-
zenie ich w odpowiedni zasob wiedzy z zakresu zarzadzania informacja. Menedzer przyszio-
$ci musi wigc posiada¢ wiedze z zakresu systemow komputerowych, sposobow wykorzysta-
nia, budowania, wdrazania i zarzadzania technologiami informacyjnymi, gdyz jest ona ko-
nieczna przy podejmowaniu decyzji.

Juz dzi$ powszechne zastosowanie Internetu w zarzadzaniu firmami, stanowi uzasadnie-
nie postulatu wprowadzenia wiedzy z zakresu Internetu do programéw nauczania w dziedzi-
nie zarzadzania. Wiedza ta pozwoli na prawidiowg oceng i kontrole mozliwosci zastosowania
wiadomosci z zakresu nowych technologii w praktyce zarzadzania. Obecne wykorzystanie
Internetu w logistyce i innych dziatach przez wiele firm oraz przewidywany dalszy rozwoj
Internetu obliguje do wprowadzenia do procesu nauczania menedzerow wiedzy o wirtualnych
rynkach, zastosowaniach nowoczesnych technologii, itp. Nauczanie z zakresu Internetu po-
winno obejmowac, migdzy innymi taka problematyke, jak: poznawanie zasad funkcjonowania
Internetu, tworzenie wirtualnych organizacji. skuteczne sposoby zarzadzania wirtualnymi
firmami, nowe formy promocji w oparciu o media elektroniczne, zagadnienia zwiazane
z handlem elektronicznym (jak obstugiwa¢ klienta w wirtualnym sklepie, jak go zatrzymac,
jak przyciagna¢ nowych nabywcéw, jak zarzadza¢ nowym zasobem gospodarczym, jakim jest
informacja, jak rozwigzywac psychologiczne i spoteczne problemy powstate w wyniku zasto-
sowania technologii informacyjnej). Wiedza o Internecie powinna by¢ kluczowa i komplek-
sowa, odnoszona do wszystkich elementow nauki o zarzadzaniu, wprowadzona obligatoryjnie
i sukcesywnie na kazdym etapie ksztalcenia. Dziafalnos¢ edukacyjna obejmujaca zagadnienia
zwigzane z zastosowaniem Internetu w zarzadzaniu firma powinna, w odréznieniu do frag-
mentarycznej wiedzy techniczno—operacyjnej, uwzglednia¢ jako$c, kierunek i szybkosé
zmian, jakie powoduje wykorzystanie technologii informatycznych w srodowisku pracy me-
nedzera'’.

W pracy menedzera istniejg cztery szczeble operowania wiedza. Pierwszy szczebel to
wyuczona wiedza warsztatowa, nazywana merytoryczna, potrzebna do realizowania okreslo-
nego zakresu wykonywanej pracy. Drugi szczebel to umiejetnosé zastosowania wiedzy teore-
tycznej w praktyce. Sg to zaawansowane kwalifikacje oparte na doswiadczeniu oraz specy-
ficznych zdolnosciach, ktore maja decydujacy wplyw na skutecznosé i efektywnos$é oraz na

"7 Golonka K. Lipinska A_. Internet w zarzqd=aniu Sens ksztalcenia menedzerow w ukresie Internetu. [w:]
Dvlemary ksztalcema menedzerow u progu XXT wieku. red. T, Borkowski. A. Marcinkowski. A. Oherow—
Urbanice. Instytut Zarzadzania Uniwersytetu Jagiellonskiego. Ksiggarma Akademicka. Krakow 2001, s. 293-
303.
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uzyskiwane rezultaty. Trzeci szczebel to umiejetno$¢ zastosowania przez menedzera wiedzy
w kontekscie systemowym, ktéra pozwoli mu na rozpatrywanie probleméw globalnych
w celu wykorzystania ich do wymagan lokalnych. Czwarty szczebel stanowi kreatywne wy-
korzystanie wiedzy przez menedzera, ktore polega na efektywnym zastosowaniu wiedzy ist-
niejacej w firmie w nowych, dynamicznych warunkach. Pierwszy szczebel wymaga ogdinego
przygotowania menedzera zdobytego poza firma. Pozostate szczeble wymagaja stalego po-
giebiania wiedzy, rozwijania umiejgtnosci i nabywania doswiadczen dostosowanych do po-
trzeb ﬁrmyls.

O sprawnosci zawodowej w zawodzie menedzera decyduje sprawnos¢ psychiczna, ktora
wg Janiny E. Karney stanowi ..uklad wzajemnie ze sobg powiazanych mozliwosci, wiedzy,
umiejetnosci, postaw i motywacji cztowieka™'’. Elementem sprawnosci psychicznej jest po-
tencjat wyznaczajacy gotowos¢ do podejmowania i realizacji zadan. Tak wigc sprawnosé psy-
chiczna i zalezna od niej sprawnos$é zawodowa determinuja przydatnos¢ zawodowa. Nalezy
tu podkresli¢, ze ludzie o niskiej sprawnosci psychicznej nie majg szans na skuteczne funk-
cjonowanie w zawodzie menedzera, gdyz nie posiadajacy kompetencji natury psychologicz-
nej, takich jak: dazenie do profesjonalizmu. umiej¢tnosé osiagania sukcesu, pomystowos¢
i kreatywnos$¢, umiejetnos¢ kierowania zespolem oraz umiejetnosé zapobiegania konfliktom,
a w razie wystapienia konfliktow — umiejetnos¢ ich likwidowania.

Sprawnos¢ zawodowa i psychiczna menedzera zalezy od jego osobowosci. Oczywiscie
sprawnosci te powinny byé ustawicznie doskonalone w trakcie pracy, tak byzwigkszata sig
odpowiednio$¢ migdzy nimi a wymaganiami $rodowiska zawodowego.

Osobowos¢ menedzera

Ludzie, ktdrzy stanowia najwazniejszy skfadnik kazdej organizacji wnosza do niej swa autono-
miczng osobowosé, wlasne potrzeby, dazenia, inteligencje, umiejgtnosci, postawy, system war-
tosci, sa w stanie swe zachowania podporzadkowac potrzebom organizacji wowczas, gdy upa-
truja w tym sposobu realizacji swoich indywidualnych potrzeb i dazen. Menedzerowie, ktérzy
zarzadzaja podsystemem spolecznym organizacji, czyli ,,zasobami ludzkimi” na poziomie jed-
nostkowym i grupowym, dobierajac style kierowania powinni uwzgledniac potrzeby i dazenia
poszczegdlnych jednostek i grup. Aby byli w stanie czyni¢ to prawidlowo powinni posiada¢
wiedze teoretyczng z tego zakresu i umiejetnosc stosowania jej w praktyce.

Niezmiernie waznym elementem kwalifikacji zawodowych menedzera sy wiasciwosci
osobowosci. Zaliczyé do nich nalezy takie pozadane cechy, jak: odpowiedzialno$¢, otwartosc,
zrownowazenie, wyobraznig, inteligencje i opanowanie. Wtasciwosci osobowosci maja tez
bardzo istotne znaczenie przy podejmowaniu decyzji, ktorych trafnosé zalezy w bardzo istot-
nym stopniu gtéwnie od zdolnosci kojarzenia. umiejgtnosci interpersonalnych, wrazliwosci na
pojawiajace sie problemy, zdolnosci analizowania, syntetyzowania i przewidywania. Zagad-
nienia te w sensie teoretycznym nalezg do psychologii, a w sensie praktycznym do zywotnych

*Antosskiewics ) D Kszialcenie menedserow . dz. eyt s 64-63
Y Kamey 31 Czlowiek i praca. Wybrane zagadnienia = psychologi i pedagogiki pracy. Migdzynarodowa
Szkola Menedzerow, Warszawa 1998, s. 92.
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problemdw kazdej organizacji, rozwiazywanych najczesciej z pominigciem merytorycznej
wiedzy psychologicznej. Tymczasem o postepie i wzroscie gospodarczym decyduje dzi$ poza
kapitatem, surowcami i organizacja pracy — czynnik ludzki. Wiedza z zakresu psychologii
wydaje si¢ wigc nieodzowna dla menedzera ze wzgledu na skutecznos¢ sterowania innymi
ludzmi. Z kolei cechy osobowoséci samego menedzera, jego system wartosci i przekonan de-
terminujg skuteczno$¢ z jaka oddziatuje on na ludzi, zaréwno tych, ktorzy znajduja si¢ na
zewnatrz organizacji, jak i tych, ktorymi kieruje wewnatrz niej. Od wewnetrznych czynnikow
menedzera zalezy tez, czy przy podejmowaniu decyzji, poza aspektem ekonomicznym bedzie
on uwzglednial aspekt etyczny.

Potencjat kierownika, ktory stanowia predyspozycje wrodzone i cechy nabyte oraz umie-
Jjetnosci organizatorskie i kierownicze pozwalajace identyfikowac i rozwiazywaé ziozone
problemy zarzadzania, zalezy od trzech podstawowych czynnikow:

— osobowosci (opanowanie, poczucie pewnosci siebie, zdyscyplinowanie, wytrwatos¢,
odporno$¢ na stres, ambicje, aspiracje, inicjatywa itp.);

- intelektu (umiejetnosé analitycznego myslenia, umiejetnos¢ myslenia systematycz-
nego, realizm, umiejgtnos¢ syntezy, szybkos¢ kojarzenia, koncentracja uwagi, pomystowosc,
wyobraznia itp.);

— zdolnosci kierowniczych (zdolno$ci decyzyjne i cechy przywddcze, umiejetnosé
przewidywania, komunikatywno$¢ w stosunkach interpersonalnych, wzbudzanie zaufania,
odwaga w podejmowaniu ryzyka, umiejetnosé rozbudzania motywacji, poczucie odpowie-
dzialnosci itp.)*.

Menedzerowie, ktorzy beda pracowali w spoteczenstwie informacyjnym, w ktérym beda
zobligowani do realizowania nowych funkcji zwiazanych z operowaniem informacjami (mig-
dzy innymi ze: zdobywaniem informacji, ich rejestrowaniem, przetwarzaniem, kojarzeniem,
przekazywaniem, selekcja, stosowaniem oraz wytwarzaniem nowych wiasnych informacji).
Bedzie to wymagato wykorzystywania petnego repertuaru ich mozliwosci intelektualnych.
Wymogiem postindustrialnego wieku ,,wiedzy i informacji” jest bardzo intensywny rozwoj
intelektualny, aktywne zdobywanie i przetwarzanie wiedzy juz istniejacej oraz tworzenie no-
wej, kreatywne myslenie i optymalne rozwiazywanie problemow.

W ksztattowaniu osobowosci menedzerdw, w procesie ich przygotowania zawodowego
wazne miejsce powinny zajmowaé wartosci humanistyczne, gdyz tylko menedzer o formacji
humanistycznej, wysokim poczuciu odpowiedzialnoéci jest zdolny do inspirowania innych,
moze piastowa¢ stanowiska kierownicze i przywodcze we wspofczesnej organizacji, zgodnie
z hastem .to czego si¢ dzis poszukuje — to osobowosci”. Poniewaz dzi$ nalezy szybko podej-
mowaé decyzje. latwo nawiazywac kontakty interpersonalne, by¢ aktywnym i operatywnym
menedzer powinien by¢ cztowiekiem szerszego formatu o silnej i odpowiedzialnej osobowosci,
o szerokich horyzontach intelektualnych, powinien posiada¢ obszerna wiedze¢ profesjonalng
zawodowa i humanistyczna, bogata osobowo$¢, wiedze i umiejetnos¢ uczenia si¢ niezbedne
w sprawowaniu funkcji kierowniczych, wyksztatcenie holistyczne, a nie w waskiej specjalno-

M} Penc, Menedser ... , dz, cyt., s. 275.
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$ci, umiejetnosci elastycznego i zespotowego dziatania w warunkach globalizacji oraz umie-
jetnosci innowacyjnego rozwigzywania problemow?'.

B. Pietrulewicz’> wskazuje na mozliwosci ksztattowania sylwetek pracownikéw przez
menedzera, do czego niezbgdna jest wiedza psychologiczna i wiedza o sterowaniu.

J. Wilsz” z punktu widzenia opracowanej przez siebie koncepcji statych indywidualnych
cech osobowosci przeanalizowala osobowosé menedzera. Zgodnie z jej koncepcjg istnieje jedy-
nie mozliwo$¢ ksztaltowania zmiennych cech menedzera osobowos¢ menedzera. J. Wwilsz*
okreslita wartosci statych indywidualnych cech osobowos$ci menedzera, stanowiace jego pre-
dyspozycje zawodowe, dzigki ktorym jest w stanie efektywnie funkcjonowac.
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