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Wstep

Kazdy czlowiek jest inny pod wzgledem wygladu, przekonan, postgpowania czy wy-
ksztatcenia. Co za tym idzie, kazdy indywidualnie przyjmuje warto$ci przyporzadkowane po-
jeciu pracy menedzera. Sa jednak standardy wyznaczajace granice, ktorych cztowiek postg-
pujacy etycznie przekraczaé nie powinien. Zalozenie to dotyczy obu ptaszczyzn ludzkiej akty-
wnosci obejmujacych zycie prywatne i zawodowe, w obrgbie ktorych mozna rozpatrywac
etycznos¢ ludzkiego postepowania.

W zZyciu prywatnym przymiotami nadrzgdnymi sa moralno$¢ i pozytywne intencje
wobec najblizszych, zas w zyciu zawodowym najwigksza rolg odgrywa uczciwos¢ wzgledem
partneréw i wspotpracownikow. Rzeczywistos¢ pokazuje, ze W przestrzeni osobistej cztowiek
stara si¢ w znacznym stopniu by¢ etycznym, gdyz zalezy mu na ludziach, z ktérymi obcuje,
sa to jego najblizsi, przyjaciele, znajomi. W sferze zawodowej za$ ludzie sa mniej nieskazi-
telni, poniewaz podstawowym zagadnieniem biznesu jest obrot pieniadzem.

Na ksztattowanie si¢ etycznego charakteru firmy 1 moralnego zachowania pracowni-
kéw ogromny wplyw maja menedzerowie. Natozona jest na nich odpowiedzialno$¢ wynika-
jaca z faktu, iz etycznie dzialajacy menedzer musi najpierw rozwina¢ wlasne moralne podsta-
wy, by moc nastgpnie formulowa¢ wymagania wobec podwtadnych. Powinien on wypraco-
wac osobista filozofi¢ etycznego dziatania.

Dla ludzi nie ma nic bardziej przekonujacego, niz konsekwencja w dziataniu osoby
propagujacej wysokie standardy etyczne i nic bardziej zniechgcajacego, niz jej brak. Proces
rozprzestrzeniania wysokiego morale wérdd pracownikéw wymaga od lidera sformutowania
oczekiwan, co do sposobu postgpowania podwtadnych.

Ostatnim, niezbgdnym wymogiem tworzenia wysoce etycznego klimatu w firmie jest
opracowanie witasciwych procedur moralnego postgpowania. Sa one potrzebne, by dac lu-
dziom poczucie, ze traktuje si¢ ich uznaniowo. Menedzer etyczny za cel przyjmuje prowadze-
nie dochodowej dziatalnos$ci przy jednoczesnym przejrzystym, wiarygodnym i poczciwym
postgpowaniu.

Obserwujac dzisiejszy $wiat, nie dziwi fakt, iz firmy znajduja si¢ pod nasilajaca si¢
presja bycia wrazliwymi na wartosci spoteczne. Wzrasta uwaga, jaka przywiazuje si¢
do wptywu biznesu na prawa cztowieka. Ludzie Zzadaja, by kultura firm i ich dziatania spo-
wodowaty, by wdrozenie programow etycznych stalo si¢ niezbednym warunkiem utrzymania
si¢ na rynku.
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Menedzer w organizacji

Menedzer w organizacji petni rozne role. Rozumie si¢ przez nie pewne oczekiwane
spotecznie sposoby zachowania. Role powstaja najczesciej] w wyniku istnienia wzorcéw po-
stgpowania funkcjonujacych na terenie danej organizacji lub w jej otoczeniu zewngtrznym
i wewnetrznym. Normy te charakteryzuja si¢ roznym stopniem sformalizowania i okre$laja
typowe dla danej roli formy i1 sankcje. Wiaza si¢ zatem z okre$lona pozycja danej osoby
w strukturze organizacyjnej. Typologie rol zaleza od przyjetych kryteriow, co ilustruje
schemat 1 [1, s. 33].

Kryteria
Priorytety Zachowania Pelnienie funkcji
zadan rynkowe kierowniczych
1. Role zachowawcze 1. Role strategiczne % Sg:g :Egrrrﬁ;i;?géne
2. Role kreatywne 2. Role organizacyjne 3. Role decyzyjne

Schemat 1. — Typologia rol organizacyjnych

Kryterium priorytetu zadan pozwala wyeksponowac:

1. Role zachowawcze (wynikajace z codziennych probleméw i prowadzace do utrwa-
lania postaw zachowawczych). Osoby tej orientacji, w imi¢ «konieczno$ci przetrwania
za wszelka ceng», beda unikaty konfliktow w organizacji, hamujac jej dazenie do rozwoju
| wlasna samorealizacje.

2. Role kreatywne (nastawione na ekspansj¢ organizacji i dostosowanie jej do zmien-
nego otoczenia oraz na samorealizacj¢ menedzeréw umozliwiajaca prowadzenie w organiza-
cji dlugofalowej polityki nastawionej na dynamiczny rozwoj).

Analizujac kryterium zachowan rynkowych, mozna wyr6znic:

1. Role strategiczne (utozsamiane najczesciej z realizacja celow strategicznych orga-
nizacji oraz petnieniem jej misji).

2. Role organizacyjne (umozliwiajace menedzerowi trafne zarzadzanie instytucja i jej
funkcjami, zgodnie z oczekiwaniami) [1, s. 33].

Kategoria petnionych funkcji kierowniczych (schemat 2 [ 3, s. 142]) zawiera w sobie role:

I. Interpersonalne, ktore sa zogniskowane wokot kontaktow z ludzmi. Wsrdd nich
mozna wyroznic:

1. Rolg reprezentanta (obejmuje dziatania ceremonialne i symboliczne). Przyktadem
petnienia tej roli moze by¢ udziat menedzera w uroczystym obiedzie wydanym z okazji przy-
jazdu prezydenta jednego z krajow.
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2. Rolg przywddey (rozumiang jako oddzialywanie menedzera na swoich pracowni-
koéw w sposob motywujacy ich do dobrego wykonania zadania). Dotyczy ona pozyskiwania,
szkolenia, motywowania, 0Ceniania i rotowania pracownikow.

3. Rolg tacznika (traktowana jako koordynowanie dziatan migdzyludzkich, migdzy-
grupowych czy miedzyorganizacyjnych; tworzenie systemu powiazan mig¢dzy podmiotami
wewnatrz i na zewnatrz organizacji). Przykladem pelnienia tej roli moze by¢ prowadzenie
przez menedzera rozmow z przedstawicielami innych organizacji [2, s. 16-19 ].

I1. Informacyjne, ktore skupiaja si¢ na zbieraniu, przetwarzaniu i przekazywaniu infor-
macji. Wkomponowane w nie sa:

1. Rola obserwatora (poszukiwanie danych, rejestrowanie i analizowanie informacji
pochodzacych z wewnatrz, jak i z zewnatrz organizacji).

2. Rola propagatora (przekazywanie odpowiednich informacji swoim podwladnym
w celu umozliwienia im realizacji zadan).

3. Rola rzecznika (reprezentowanie interesOw organizacji i przekazywanie informacji
podmiotom spoza organizacji).

[11. Decyzyjne, polegajace na podejmowaniu decyzji. Wsrod nich mozna wyrdznic:

1. Rolg przedsigbiorcy (inicjowanie zmian, wykorzystanie wszelkich szans dla roz-
WOju organizacji).

2. Rolg przeciwdziatajacego zaktoceniom (likwidowanie zaktdcen oraz konfliktow,
ktére moga pojawic si¢ w organizacji).

3. Rolg dysponenta zasobow (podejmowanie decyzji o sposobie dystrybucji zasobow).

4. Rolg negocjatora (prowadzenie negocjacji z innymi grupami lub organizacjami).

Pozycja,
wladza formalna

U

Role Role Role
interpersonalne informacyjne decyzyjne
= Reprezentant = Obserwator = Przedsigbiorca
* Przywodca > | - Propagator —> = Kierujacy
= Lacznik = Rzecznik zaburzeniami
= Rozdzielajacy
zasoby
= Negocjator

Schemat 2. — Role menedzera w organizacji

Z przeprowadzonych badan wyciagnigto szereg wnioskow wskazujacych, ze:

1) menedzerowie petnia réwnoczesnie wiele rol;

2) menedzerowie ucza si¢ swej roli od oddziatujacych na nich elementéw otoczenia;

3) menedzerowie sa zdolni do szybkiej zmiany rol, kiedy dojda do wniosku, Ze sytua-
cja wymaga przeksztalcen (jednoczes$nie czesto odczuwaja konflikt rol, kiedy wytyczne jednej
roli sa sprzeczne z cechami innej) [4, s. 167].

Probujac okresli¢ specyfike pracy menedzera, wskazuje si¢ na jej gtéwne znaczniki:

1) zadania wykonywane przez menedzerow roznia si¢ od tych, ktére wykonuja inni
cztonkowie organizacji;
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2) menedzerowie realizuja w organizacji szereg specyficznych funkcji;

3) wykonujac swoja pracg, menedzerowie odgrywaja trzy typy rol (interpersonalne, in-
formacyjne, decyzyjne);

4) skuteczno$¢ menedzeréw oceniana jest w Swietle rezultatow osiaganych przez orga-
nizacje dzieki wykorzystaniu dostgpnych zasobdw;

5) menedzerowie dzialaja w zaleznos$ci od okolicznosci i wykorzystuja metody stoso-
wnie do czynnikow najistotniejszych w konkretnej sytuacji [3, s. 144-150].

Etymologia stowa menedzer nawiazuje do angielskiego terminu manager (czyli zarza-
dza¢, kierowac) i oznacza osobe zawiadujaca przedsigbiorstwem lub wydzielonym obszarem
jego dziatalnos$ci. Okresla jednostke odpowiadajaca za realizacjg procesu zarzadzania, ktéra
planuje i podejmuje decyzje, organizuje i przewodzi ludziom oraz kontroluje zasoby ludzkie,
finansowe, rzeczowe i informacyjne. Od menedzera oczekuje si¢ nie tylko posiadania wiedzy
merytorycznej oraz do$wiadczenia, ale rowniez umiejgtnosci zarzadzania ludzmi oraz dele-
gowania zadan.

Niezaleznie od bardziej zréznicowanych pogladéw na te¢ kwestig, okres§lajac ogodlna
pozycje menedzera, wyrdznia si¢ zwykle, co najmniej trzy grupy menedzerow. Przyjmujac
za kryterium samo miejsce kierownika w hierarchii zarzadzania podmiotem gospodarczym,
uwypukla si¢ poziomy:

a) top management (szczebel najwyzszy);

b) middle management (szczebel $redni);

C) junior management, first-line management (szczebel bezposredni).

UmiejetnoSci menedzerskie

Liste uniwersalnych kompetencji menedzerskich opracowatl Stephan Motowidto, ame-
rykanski psycholog polskiego pochodzenia. Wyréznit on dziesig¢ umiejgtnosci odpowiadaja-
cych zadaniom, jakie wykonuja kierownicy [5, s. 148—-150]:

*Przywodztwo — osiaganie celdéw wraz z innymi i dzigki nim. Kierowanie ludZzmi
w celu wykonywania okreslonych zadan, motywowanie podwtadnych, ocenianie, szkolenie,
korygowanie zachowan.

» Praca w zespole — wspotpraca z innymi, stawianie interesow grupy i firmy ponad
wlasne cele, okazywanie zainteresowania.

« Zdecydowanie — przejawianie inicjatywy, wykorzystywanie nadarzajacych si¢ okazji.

* Umiejetnos¢ prowadzenia negocjacji — kierowanie si¢ kompromisem w sytuacjach
konfliktowych, uwazne shuchanie opinii ludzi, umiejetne korygowanie swego stanowiska
po uzyskaniu konkretnych informacji.

« Organizacja — przyswajanie metodycznego i systematycznego podejscia przy roz-
wiazywaniu wszystkich aspektow problemu, zwracanie uwagi na szczegoty, tworzenie i oce-
nianie rozwiazan alternatywnych, przewidywanie trudnos$ci i wskazywanie priorytetoOw po-
stgpowania.

* Pomystowos¢ — szybkie przyswajanie informacji, rozumienie zwiazkéw pomiedzy
réznymi jej sktadnikami, tworzenie w razie potrzeby nowych rozwiazan.

* Energia i motywacja — wychodzenie naprzeciw trudno$ciom, wykonywanie swojej
pracy na jak najwyzszym poziomie, nieustgpliwo$¢ w pokonywaniu przeszkod.

» Odpornosé na stres — okazywanie zrownowazenia i umiaru pod wptywem presji, ak-
ceptowanie niepowodzen i konstruktywne wychodzenie z kryzysu, chtodne, rozwazne reago-
wanie na pojawianie si¢ kryzysow.
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« Komunikacja pisemna — prosty i zrozumiaty sposob pisania, uzywanie urzedowego
stownictwa i gramatyki.

« Komunikacja werbalna — prosty i zrozumiaty sposéb moéwienia, uzywanie urzedo-
wego stownictwa i gramatyki, wykorzystanie niewerbalnych $rodkéw komunikacji, takich jak
mimika, kontakt wzrokowy, ruchy dtoni, uktad ciata.

Inne, czgsto opisywane w literaturze przedmiotu umiejgtno$ci menedzerskie, to przede
wszystkim:

» Umiejetnosci techniczne, czyli zdolno$¢ postugiwania si¢ narzedziami, metodami
i technologiami w okreslonych specjalnosciach, niezbedna do wykonania lub zrozumienia za-
dan zwiazanych z dana organizacja.

» Umiejetnosci spoteczne, czyli zdolnos¢ wspotpracy z ludzmi.

» Umiejetnosci koncepcyjne, czyli zdolnos¢ do koordynacji aktywno$ci poszczegol-
nych grup w organizacji oraz integrowanie dziatan realizowanych w polu jej wptywu.

» Umiejetnosci interpersonalne — gotowos¢ do nawiazania kontaktu zardwno z jednost-
kami, jak i z grupami oraz rozumienie ich i motywowanie.

» Umiejetnosci diagnostyczne — zdolno$¢ menedzera do wyobrazenia sobie najwlas-
ciwszej reakcji w danej sytuacji.

» Umiejetnosci komunikowania sie — zdolno$¢ do skutecznego przekazywania pomys-
tow i informacji, jak i do przyjmowania ich od innych.

» Umiejetnosci decyzyjne — zdolno$¢ do poprawnego rozpoznawania i definiowania
problemow 1 mozliwosci, a nastgpnie do wyboru odpowiedniego trybu dziatania w celu roz-
wigzania problemow.

= Umiejetnosci gospodarowania czasem — ustalanie priorytetow w sferze zawodowe;j,
zdolnos¢ do sprawnej pracy i wlasciwego delegowania zadan i uprawnien [6, s. 20—26].

Analizujac literaturg przedmiotu mozna wskaza¢ szereg opisanych aktywnos$ci mene-
dzerskich. Na uwagg zastuguje charakterystyka dokonana przez R.W. Griffina, ktory akcen-
tuje zachowania przywodcze:

1) skoncentrowane na zadaniach: przywodcy zwracaja baczna uwage na prace i pro-
cedury robocze zwigzane z danym stanowiskiem;

2) skoncentrowane na pracownikach: kierownicy pracuja nad stworzeniem spojnych
zespotow roboczych i1 dbaja o zadowolenie pracownikow;

3) inicjujace struktureg: przywodcy uwazaja, ze kazdy pracownik wie, czego si¢ od nie-
go oczekuje, jakie zadania i obowiazki do niego naleza, zatem ustalaja formalne linie komu-
nikacji i okreslaja wykonywanie zadan;

4) majace wzglad na innych: przywodcy wykazuja troske o podwtadnych oraz staraja
si¢ stworzy¢ przyjazna i wspomagajaca atmosferg [6, s. 562-565].

Skuteczno$¢ menedzera warunkuje wiele cech 1 zdarzen. Naleza do nich z pewnoscia
wzmozona $wiadomo$¢ swojego wlasnego potencjatu (znajomo$¢ swoich mocnych 1 stabych
stron) oraz nawyk zachgcania innych do przekazywania informacji zwrotnej. Pragnienie wie-
dzy, integracja pracy z zyciem osobistym, takze poszanowanie odmienno$ci innych ludzi —
to walory, bez ktorych menedzer nie funkcjonowatby w petni. Do powyzszego zbioru zali-
czy¢ mozna takze przewodzenie zmianom, projektowanie nowych rozwigzan wreszcie kont-
role procesu zmian i korygowanie przebiegu tego procesu.

By wykonywac rozliczne role, menedzerowie musza dysponowa¢ konkretnymi kwali-
fikacjami, pozwalajacymi osiagna¢ powodzenie w pracy. Najbardziej rozpowszechniona dro-
ga, wystepujaca w tyluz odmianach, ilu jest menedzerdéw, obejmuje powiazanie wyksztalcenia
1 do$wiadczenia. Wigkszo$¢ dobrych menedzeréw zdobywa kwalifikacje poprzez potaczenie

135



Byuonuwia 3anicki 2016 * Boin. 12
Y. 1. » I'ymanimapnuia i 2pamaockia Ha8yKi

teorii 1 praktyki. Podstawa intelektualna jest zazwyczaj wyksztatcenie wyzsze, nawet, jesli
kierunkiem wiodacym nie jest zarzadzanie. Nastgpnie osoba uczestniczy w poczatkowej prak-
tyce zawodowej 1 przechodzi przez cata game réznych sytuacji kierowniczych. W toku karie-
ry menedzera w organizacji, jego praktyczne do$wiadczenie moze by¢ uzupetiane okazjo-
nalna «aktualizacja» wyksztalcenia, np. w ramach programow rozwoju kadr kierowniczych
[2, s. 19-27].

Amerykanski specjalista Daniel Goleman podzielil umiejetnosci menedzerskie na trzy
kategorie:

1) umiejetnosci czysto techniczne, jak rachunkowos¢ lub planowanie dziatalnosci;

2) umiejgtnosci poznawcze, jak myslenie analityczne;

3) umiejetnosci odzwierciedlajace inteligencje emocjonalna, jak dobre wspotdziatanie
z innymi i efektywne wprowadzanie zmian [7, s. 195-204].

Zdolnosci intelektualne i techniczne sa niezbedne w przypadku kazdego menedzera,
ale inteligencja emocjonalna liczy si¢ najbardziej. Ten, kto jej nie posiada, choéby byt najle-
piej wyksztalconym, wnikliwym, o analitycznym umysle i1 z tatwoscia znajdowal nowe po-
mysly, nie bedzie dobrym przywddca. Analiza cech liderskich doprowadzita D. Golemana
do interesujacych wnioskéw. Otdz zdolnosci intelektualne sa niezbgdne do osiagania nad-
zwyczajnych rezultatéw. Szczegblna role odgrywaja przy tym zdolnosci poznawcze, jak dhu-
gofalowa wizja i myslenie uwzgledniajace rownoczes$nie wiele czynnikow. Mimo to, inteli-
gencja emocjonalna okazala si¢ by¢ dwa razy wazniejsza od innych elementoéw dziatalnosci
kazdego menedzera. Co wigcej, jej rola wzrasta na najwyzszych szczeblach, gdzie roznice
W umiejetnosciach technicznych sa nieistotne. Zdaniem D. Golemana, inteligencj¢ emocjo-
nalna tworzy pig¢ zasadniczych elementow. Sg nimi:

1. Samoswiadomos¢, ktéra oznacza glebokie rozumienie swoich emocji, atutow, sta-
bosci, potrzeb 1 motywow.

2. Samoregulacja, ktora oznacza dialog wewnetrzny, dzigki ktoremu cztowiek nie mu-
si by¢ wigzniem swoich emocji.

3. Motywacja, ktora jest wola przywodcy do osiagniec¢ ponad oczekiwania.

4. Wezuwanie sie — to stowo, ktore wydaje sig¢ by¢ obce w $wiecie biznesu. Jego istota
nie jest to, by szef dostosowywat si¢ do nastrojéw swoich podwtadnych 1 staral si¢ im przy-
podoba¢. Wczuwanie si¢ oznacza liczenie si¢ z odczuciami wspotpracownikéw. Analiza ich
doznan, obok wszystkich innych czynnikow, umozliwia podejmowanie rozsadnych decyzji.

5. Umiejetnosci socjalne — wskazanie, iz obowiazki rozsadnego menedzera skupiaja
si¢ nie tylko na trosce o wyniki ekonomiczne, ale tez na dbaniu o materialne 1 duchowe dobro
pracownikow [7, s. 195-204].

Trudno nie zgodzi€ sig z teza, 1z inteligencja emocjonalna odgrywa niezwykle wazna
rol¢ w kierowaniu grupami ludzkimi, gdyz zaangazowanie i dziatanie zespotowe stanowi,
jak wiadomo, istote postepowania w przedsigbiorstwie. Firma jest wspolnota, w ktorej nalezy
si¢ dobrze rozumie¢, szanowac i1 ufa¢ sobie. Menedzer pracuje ze specyficznymi zasobami —
ludzmi. Migdzy dwiema osobami istnieje zawsze relacja wzajemna, inna, niz mig¢dzy czto-
wiekiem a wszystkimi pozostatymi zasobami. Od tego czy menedzer rozwija swoich pod-
wladnych we wlasciwym kierunku, czy pomaga im rosnaé na postacie wigkszego kalibru
I osigga¢ zamoznos$¢, zalezy bezposrednio, czy on sam bedzie si¢ rozwijat. Czy bedzie rost,
czy malat, bogacit si¢ czy biedniat, podnosit si¢ czy spadat. Obecnie ktadzie si¢ ogromny na-
cisk na zyczliwos¢ wobec ludzi, na pomaganie im i umiej¢tno$¢ wspolzycia z nimi, jako
na cechy, ktore kwalifikuja kogo$ na menedzera [8, s. 365-376].
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W rozwazaniach dotyczacych skuteczno$ci zawodowej, znaczacy glos wywarta pozy-
cja Petera F. Druckera, ktory w swoim dziele «Zarzadzanie w XXI wieku» wymienia czynni-
ki, od ktérych zalezy wydajnos¢ pracownika. Sa nimi:

1) wiedza pracownika o powierzonym zadaniu i spodziewanych efektach jego pracy;

2) odpowiedzialnos$¢ za swoja wydajnos¢, umiejetnos$¢ zarzadzania swoja praca i pew-
na autonomia dziatania;

3) ciagly rozwdj i doksztalcanie, jako konieczny element pracy i odpowiedzialnosci
pracownika oraz nauczanie innych;

4) jakos¢ pracy i jej rezultatow;

5) postrzeganie pracownika jako «zasob» organizacji, a nie jako «koszty;

6) przejawiana przez pracownika che¢ do pracy w organizacji [9, s. 145].

Wladza menedzera

Kazda wladza ma swoje zrodla, ktére wptywaja na jej charakter i sposdb sprawowa-
nia. W zorganizowanym zespole ludzi wtadza wynika z samego podziatu pracy i potrzeby ko-
ordynacji dziatan czastkowych. Wtasnie z nich wylania si¢ rola kierownika jako osoby steru-
jacej calym zachowaniem si¢ grupy, w oparciu o zachodzace migdzy nimi sprzgzenia zwrot-
ne. W literaturze wymienia si¢ rozne zrodta sprawowania wtadzy. Najczesciej mowi si¢ o tym
tak: uprawnienia wynikajace z przepisOw prawa i uprawnienia wynikajace z pozycji organi-
zacyjnej (dysponowanie dobrami, informacjami, srodkami przymusu, nagradzania itp.). Rza-
dziej natomiast wymienia si¢ nieprzecigtne zdolnosci i umiejgtnosci (organizatorskie, innowa-
cyjne, przedsigbiorcze itp.), talent i wyobraznig, ktore w nowoczesnym przedsigbiorstwie sta-
ja si¢ najwazniejszymi atrybutami wladzy. Zamiast wigc kierowaé poprzez rozkazy, trzeba
kierowac poprzez wspotprace, wykazujac nalezyta troske o ludzi i o0 wykonanie zadan. Pamig-
tajac o tym, ze pracownicy osiagaja najlepsze wyniki dzigki wlasnemu zaangazowaniu, nie za$
wylacznie przez wykonywanie odgérnych polecen, 1 ze najlepszym sposobem na wzbudzenie
tego zaangazowania jest wspotudziat w podejmowaniu decyzji na szczeblu jednostki, w ktore;j
sa zatrudnieni. Trzeba wigc prowadzi¢ z podwladnymi dialog, wyposaza¢ ich w uprawnienia
niezbgdne do realizacji zadan i1 delegowac odpowiedzialno$¢, kierujac si¢ wskazoéwka, ze dob-
ry przetozony to nie ten, ktory traktuje wszystkich pracownikow jednakowo, lecz ten, ktory
uwzglednia ich mozliwosci, upodobania i nawyki, ugruntowujac w nich poczucie wilasnej
wartosci 1 pewnosci dzialania. Nowoczesne zarzadzanie wymaga nie autokracji i dominacji,
lecz demokracji 1 wspotdzialania, szczerej i pelnej komunikacji, otwartych i swobodnych dys-
kusji, wspdlnego ustalania celow i srodkow realizacji [10, s. 43—47]. Przedsigbiorstwo, w kto-
rym szef kieruje dyktatorskimi metodami (rzadzi) i chce podejmowa¢ wytacznie autoryta-
tywne decyzje, a podwladni tylko przytakuja i milczaco speiniaja swe obowiazki z uwagi
na otrzymywane wynagrodzenie, nie ma co liczy¢ dzisiaj na sukces w walce na konkurencyj-
nym rynku. Pracownicy musza by¢ zainteresowani praca i jej wynikami, dba¢ o jako$¢ pro-
dukcji i wizerunek firmy.

Autorytet, podobnie jak wladza, jest waznym czynnikiem wptywajacym na efektyw-
no$¢ kierowania. Moze on mie¢ charakter formalny (funkcyjny) i nieformalny (osobisty). Po-
siadanie wladzy nie jest wigc roOwnoznaczne z posiadaniem autorytetu. W praktyce obsadza-
nia stanowisk czgsto te dwie warto$ci rozmijaja si¢, dziala wowczas tzw. paradoks Mancura
Olsona, w mysl ktorego o awansie nie decyduja kwalifikacje, fachowos¢, troska o wspolne
dobro itp., lecz czynniki irracjonalne: poczucie odrgbnosci, wspolnie przezyte wydarzenia, so-
lidarno$¢ uczuciowa, upodobania, identycznos¢ akceptowanych norm. Menedzerowi potrzeb-
ny jest zardbwno autorytet formalny jak i nieformalny. Aby go zdoby¢, trzeba wyksztatci¢
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W sobie pewne cechy osobowosci 1 posias¢ umiejetnos¢ wspotpracy z ludzmi, a nawet stuze-
nia im. Trzeba zwlaszcza by¢ dobrym specjalista w danej dziedzinie wiedzy czy sztuki, od-
znaczac si¢ inteligencja 1 jasnym formutowaniem mysli. By¢ energicznym, odwaznym i od-
powiedzialnym, posiada¢ umiejetnos¢ przewodzenia. By¢ wrazliwym na sprawy ludzkie
| spoteczne, umie¢ stwarza¢ atmosfere szczerosci, otwarcia i zaufania. Wykazywac inicjatywe
1 zacheca¢ innych do jej przejawiania. Umie¢ forsowaé swoje pomysty i mie¢ site przekony-
wania o shusznosci wlasnych idei i koncepcji [10, s. 47-49].

Podstawowe funkcje menedzera w organizacji

Priorytetowymi zadaniami menedzera w zaktadzie pracy sa doskonalenie rozwoju
przedsigbiorstwa, powigkszanie sukcesu zawodowego organizacji oraz osiagganie przez nia
prestizu spotecznego. Menedzer musi preferowaé wzrost gospodarczy firmy, uwazany za cel
najwazniejszy. Jego praca nie moze by¢ rozpatrywania wylacznie w kategorii nauki 0 organi-
zacji i zarzadzaniu.

Prawdziwa warto§¢ menedzera wyznaczaja umiejetnosci radzenia sobie w trudnych
sytuacjach oraz rozwdj kompetencji migkkich, decydujacych o jego skutecznosci.

Menedzerowie pracujacy w korporacjach oraz matych i §rednich firmach zobowiazani
sa do podnoszenia swoich kompetencji. Szkolenie to platforma niezbg¢dnej wiedzy oraz umie-
jetnos$ci wymaganych na wszystkich menedzerskich stanowiskach, bez wzgledu na umiejsco-
wienie w strukturze firmy.

Bycie menedzerem jest sztuka: wygrywa ten, kto posiada umiejgtno$¢ szybkiego do-
stosowania dzialania do zaistniatych okoliczno$ci i potrafi skutecznie je modyfikowac.
Wszechstronno$¢ kompetencji, jakie posiada menedzer, gwarantuje sukces oraz skuteczno$¢
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Zachowanie organizacyjne menedzera petni cztery podstawowe funkcje:

1) planowanie; polega na wyborze i zdefiniowaniu celéow, opracowaniu strategii ich
osiagania oraz utozeniu planu koordynacji aktywnos$ci skierowanej na osiaganie zamierzone-
go rezultatu;

2) organizowanie; obejmuje wyodrgbnienie okreslonych zadan dotyczacych realizacji
celow czastkowych, zapewnienie sSrodkow do ich realizacji oraz do biezacych decyzji umoz-
liwiajacych osiaganie celow organizacyjnych;

3) kierowanie; polega na motywowaniu ludzi do pracy, organizowaniu wiasciwych
stosunkow migdzyludzkich, wyborze najefektywniejszych kanatow informacyjnych oraz mi-
nimalizowaniu konfliktow interpersonalnych;

4) kontrolowanie; czyli monitorowanie aktywnosci pracownikow pod katem zgodno-
$ci zachowan organizacyjnych [11, s. 13-14].

Pelienie funkcji zarzadzania wymaga posiadania pewnych cech psychofizycznych.
Menedzer musi by¢ odporny na zmgczenie i zdolny do wykonywania bardzo zréznicowanych
zadan w catkowicie nienormowanym czasie pracy. Konieczna jest podzielno$¢ uwagi, a zara-
zem zdolnos$¢ do koncentracji i szybkiego reagowania.

Podsumowanie

Praca menedzera obfituje w stres i przeciazenia, bowiem sukcesy przeplataja sig W niej
nieustannie z porazkami. Zarzadzanie wymaga specyficznej motywacji. Potrzebna jest deter-
minacja osiagni¢¢ prestizowych i materialnych. Menedzera cechuje silna potrzeba wtadzy,
a zarazem wielkie ambicje, zamitowanie do ryzyka i zwigzanych z nim emocji, ale takze po-
trzeba tworzenia trwatych wartosci, bycia spotecznie uzytecznym.
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Menedzerowie musza chcie¢, umie¢ i lubi¢ oddzialywaé na ludzi. Oznacza to przede
wszystkim zdolno$¢ do empatii, czyli wezuwania si¢ w motywy, postawy i emocje pracowni-
kow, a zatem rozumienie, dlaczego zachowuja si¢ tak, a nie inaczej. Wiaze si¢ to Scisle
Z umiejetnoscia stuchania tak, by jak najwigcej dowiedzie¢ si¢ od rozméwey. Trafne zinter-
pretowanie zachowan ludzi jest warunkiem zindywidualizowanego podejscia do nich, czyli
odwotywania si¢ do takich motywow, ktére sa dla konkretnej osoby najwazniejsze. Zarza-
dzanie wymaga pewnych kwalifikacji intelektualnych. Najwazniejsza z nich jest umiejetnose
sprawnego uczenia si¢, poznawania nowych rzeczy, opanowywania nowych umiejgtnosci.
Szybko zmieniajace si¢ otoczenie firmy tworzy bowiem nieustanne szanse i zagrozenia,
do ktorych nalezy si¢ odnies¢. Dobra orientacja w ekonomicznym, spotecznym, politycznym
I prawnym otoczeniu przedsigbiorstwa wymaga z kolei szerokich horyzontow i stale aktuali-
zowanej, cho¢ z koniecznosci eklektycznej, wiedzy z wielu réznych dziedzin: polityki, prawa,
ekonomii, finansow, historii, kultury 1 innych. Zarzadzajacy musi umie¢ celowo dysponowac
swoimi osobistymi zasobami, ktérych powinien uzywac na rzecz organizacji, ale ktorych
nie da si¢ znormalizowa¢ ani zmierzy¢. Najwazniejsze z nich to czas, energia (czyli zdolno$é
do dziatania) i reputacja (czyli zaufanie, jakim darzona jest dana osoba, — jej autorytet). Regu-
ta musi by¢ oszczedne gospodarowanie tymi zasobami i przeznaczanie ich na realizacje celow
najwazniejszych.
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Pykamic mactyniy y pagaxmsio 19.10.2016

Tsekanovski Z. The Place and Role of the Manager in the Organization

In the article the role of the manager in organization is presented. The text defines ethical and practical
tasks of the ‘good manager’. What is more, the desired abilities of the group leaders are profoundly character-
ized. Additionally, the image of the manager is enhanced by the outlined manager’s functions. Furthermore, the
author in the article identifies factors which influence the management effectiveness.

139



	ОБЛОЖКА РУССК.pdf
	Редколлегия_Записки. Рус. docx
	ОБЛОЖКА АНГЛ
	Редколлегия_Записки. Англ. docx
	Змест
	ЗМЕСТ АНГЛ
	Последний вариант Сендер А.Н. Единство науки и образования2
	Философия
	Политология
	Социология
	Право
	Педагогика
	Экономика
	Филология
	Падзеі
	Да ведама аўтараў. Вучоныя записки. Ч. 1doc

