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Abstrakt. W artykule scharakteryzowano pozycje menadzera w organizacji. Przedstawiono istote wtadzy,
stwierdzajac, ze istotne jest, by kazdy cztowiek piastujacy kierownicze stanowisko we wtasciwy sposéb
rozumiat potrzebe sprawowania wtadzy i znat mechanizmy jej dziatania. Omdwiono wage autorytetu, gdyz
wtadza menedzera powinna opierac sie na autorytecie, zaréwno formalnym, wynikajagcym z petnione;j
funkgji, jak i nieformalnym, wynikajacym z osobowosci. Nastepnie przedstawiono typy nastawienia do
witadzy menadzeréw wedtug McClellanda i Burnhama. Oprécz nastawienia menedzeréw do wtadzy, duze
znaczenie ma forma jej sprawowania, dlatego scharakteryzowano jej trzy modelowe rodzaje. W artykule
zaprezentowano takze umiejetnosci i kompetencje menadzera, ktére sa konieczne, aby skutecznie i efek-
tywnie wykonywat swoje zadania oraz realizowat cele. Scharakteryzowano réwniez style kierowania oraz
zadania menadzera w organizacji. Podkreslono, ze dobdr odpowiedniej osoby na stanowisko kierownika
powoduje, ze organizacja dziata w sposéb jasny i uporzadkowany. Natomiast zakres cech, zadan i obo-
wigzkdw, ktére musi spetniac ,idealny kierownik” jest bardzo duzy.

Stowa kluczowe: autorytet, funkcja, kontrola, wspotpraca, zarzadzanie.

Abstract: The article describes the position of the manager in the organization. The essence of power
is presented, stating that it is essential that every person holding a managerial position should properly
understand the need to exercise power and know the mechanisms of its operation. The importance of
authority was discussed, as the manager’s power should be based on his authority, both formal, resulting
from his function, and informal, resulting from personality. Then, the types of attitude to the power of
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managers according to McClelland and Burnham are presented. In addition to the attitude of managers
to power, the form of its exercise is very important, which is why its three model types have been cha-
racterized. The article also presents the skills and competences of the manager, which are necessary to
successfully and effectively perform their tasks and achieve goals. The management styles and tasks
of the manager in the organization were also characterized. It was emphasized that selecting the right
person for the position of manager means that the organization operates in a clear and orderly manner.
However, the range of features, tasks and responsibilities that an ,ideal manager” must meet is very large.
Keywords: authority, function, control, cooperation, management.

Wstep

Kazdy cztowiek jest inny, zaréwno pod wzgledem wygladu, jak i przekonan,
postepowania i wyksztalcenia. Kazdy wiec inaczej rozumuje, odnosi sie to rowniez
do postrzegania warto$ci waznych w pracy menedzera. Sg standardy ogélnie obo-
wiazujace, wyznaczajace granice, ktdrych czlowiek postepujacy etycznie przekra-
czaé nie powinien. Ponadto mozna wyrézni¢ dwie plaszczyzny, a mianowicie zycie
prywatne i zawodowe, w obrebie ktérych mozna rozpatrywa¢ etycznos¢ ludzkiego
postepowania. W zyciu prywatnym gléwna role odgrywa moralnos¢ i uczciwos¢
wobec najblizszych, zas w zyciu zawodowym najwigksza role odgrywa uczciwos¢
wobec partnerdw, wspotpracownikow. W zyciu prywatnym w wigkszym stopniu
staramy sie by¢ etyczni, gdyz zalezy nam na ludziach, z ktérymi obcujemy - s3 to
nasi najblizsi, znajomi. W zyciu zawodowym ludzie s3 mniej etyczni, poniewaz
podstawowym zagadnieniem biznesu jest obrét pienigdzem.

Na ksztaltowanie si¢ etycznego charakteru firmy i etyczne zachowania
pracownikéw ogromny wplyw maja menedzerowie. Etycznie dziatajacy menedzer
musi rozwing¢ najpierw wlasne moralne podstawy, by méc formulowaé wymagania
wobec podwladnych. Powinien wypracowac osobistg filozofi¢ etycznego dzialania.
Dla ludzi nie ma nic bardziej przekonujacego, niz konsekwencja w dziataniu osoby
propagujacej wysokie standardy etyczne i nic bardziej zniechecajacego, niz jej brak.
Proces propagowania wysokiego morale wsrédd pracownikéw wymaga réwniez
od lidera sformufowania oczekiwan, co do sposobu postgpowania podwladnych.
Ostatnim niezbednym wymogiem tworzenia wysoce etycznego klimatu w firmie
jest utworzenie wlasciwych procedur moralnego postepowania.

Sa one potrzebne, by ludzie mieli poczucie, ze nie traktuje si¢ ich uznaniowo,
lecz sprawiedliwie. Menedzer etyczny chce jednoczesnie prowadzi¢ dochodowa
dzialalnos¢ i postepowac etycznie. Obserwujac dzisiejszy $wiat, nikogo nie dziwi fakt,
iz firmy znajdujg si¢ pod narastajacg presja bycia wrazliwymi na wartosci spoleczne.

Wzrasta uwaga, jaka przywiazuje sie do wptywu biznesu na prawa czlowieka.
Ludzie zZadajg, by kultura organizacyjna firm i ich dziatania spowodowaly, iz nie-
zbednym warunkiem utrzymania si¢ na rynku jest opracowanie i wdrozenie pro-
gramow etycznych.
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1. Rola menedzera w organizacji

Pojecie manager wywodzi sie z jezyka angielskiego. Jego polskojezyczny odpo-
wiednik to menedzer, ktory okresla osobe zarzadzajaca przedsigbiorstwem lub jego
cze$cig. Podstawowe zadanie menedzera to realizacja procesu zarzadzania, m.in.
podejmowanie decyzji, planowanie i organizowanie. Biorac pod uwage powyzsza
definicje, moze okazac sig, ze kazda osoba, ktéra podejmuje jakagkolwiek decyzje jest
menedzerem. Nalezy jednak doda¢, ze w takim przypadku kazdy jest menedzerem
wlasnego postepowania na podstawie podjetej decyzji. W rzeczywistosci, w zyciu
codziennym i koegzystowaniu z otoczeniem nosifoby to znamiona pewnego naduzy-
cia tego pojecia. Dlatego na co dzien okreslenia tego uzywa sie gtéwnie w stosunku
do 0séb podejmujacych decyzje dotyczace dziatania firmy.

Kazdy cztowiek w ciaggu zycia odgrywa rézne role, dotyczy to rowniez menedzera
funkcjonujacego w organizacji. Przez ,,role” nalezy rozumiec¢ okreslony sposéb
zachowywania si¢ badz dziatania menedzera, oczekiwany od niego przez inne osoby
lub istniejace struktury firmy. Powstaja one w wyniku funkcjonowania w kulturze
danej organizacji istniejacych juz wzorcéw albo sg narzucane odgérnie przez sama
organizacje. Kazda rola posiada swoje nakazy, zakazy i wyznacza margines swobody.
Mozna wydzieli¢ wiele rél menedzera (schemat nr 1) w zaleznosci od przyjetych
kryteriow (Ciekanowski, 2015, s. 127).

Kryteria
I

| I I
Priorytetu Zachowan Pehienia funkcji
zadan rynkowych kierowniczych

| | |
> Role > Role > Role

zachowawcze strategiczne interpersonalne
» Role > Role > Role

kreatywne organizacyjne informacyjne

» Role decyzyjne

Schemat 1. Typologia rél organizacyjnych
Zr6dto: P. Wachowiak, Profesjonalny menedzer, Difin, Warszawa 2001, s. 33

Przyjete kryterium priorytetu zadan wyodrebnia dwie role menedzera (Cieka-
nowski, 2013, s. 27):

« role zachowawczg okreslaja zachowania menedzera nieradzacego sobie
ze zmianami w organizacji. Osoby tego typu daza do unikania konfliktow,
hamowania wszelkich préb wprowadzenia zmian badz rozwoju organizacji
z obawy przed utraceniem zajmowanego stanowiska;
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o role kreatywna okres$lajg zachowania menadzera dzialajacego aktywnie
w celu rozwoju organizacji, wspomozenia jej ekspansji, a takze zapewnia-
jacego sobie i swoim pracownikom mozliwos$ci rozwoju i samorealizacji,
w ramach funkcjonowania w organizacji.

W kryterium ,,zachowan rynkowych” wyrézniono dwie role odgrywane przez

menedzera (Kozminski, Piotrowski, 1996, s. 140-142):

« rola strategiczna rozumiana jako wypelnianie przez menadzera celow
strategicznych narzuconych przez organizacje oraz realizacje jej misji;

« rola organizacyjna wynikajaca z potrzeby zarzadzania przez menedzera
podleglym mu wycinkiem firmy i takie zorganizowanie jego funkcjono-
wania, by spelnial oczekiwania organizacji.

Pozycje we wladzy formalne;j

Role interpersonalne Role informacyjne Role decyzyjne

» Reprezentant » Monitor » Przedsigbiorcy

» Przywddca » Rozdzielajacy informacje » Kierujacy zaburzeniami
» Lacznik » Rzecznik » Rozdzielajacy zasoby

» Negocjator

Schemat 2. Role menadzera
7rodlo: Kozminski A.K., Piotrowski W, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1996, s. 142

W kategorii pelnienia funkcji kierowniczych przez menedzera Mintzberg stwo-
rzyl nastepujacy podzial (schemat nr 2) (Kozminski, Piotrowski, 1996, s. 142-144):
« role interpersonalne koncentrujace si¢ na interakcjach z innymi ludzmi.

Mozna je z kolei podzieli¢ na:

— role reprezentacyjna, w ktérej menedzer wystepuje jako symbol firmy
w stosunku do otoczenia zewnetrznego; przyktadami petnienia takiej roli
s3 reprezentacja firmy na konferencjach badz branie przez menedzera
udzialu w spotkaniach publicznych;

— role przywoddcza, w ktorej menedzer realizuje cele firmy poprzez okre-
slony typ motywacji w stosunku do pracownikéw. Przyktadami petnienia
tej roli jest przewodzenie personelowi firmy; kierowanie, motywowanie,
ocenianie pracownikow;

— role ,tacznik-posrednik’, polegajaca na utrzymywaniu stosunkéw miedzy
firma a otoczeniem zewnetrznym; przyktadem takich dziatan jest pod-
pisywanie kontraktow czy tez negocjacje handlowe z inng organizacja.
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role informacyjne polegajace na zbieraniu, przetwarzaniu i przekazywaniu

informacji. Dzielg si¢ one na:

— role rzecznika firmy, w ktorej menedzer reprezentuje okreslone zagad-
nienia-problemy przed osobami z zewnatrz. Przyklady to negocjacje
z grupami zawodowymi oraz rozmowy z profesjonalistami;

— role ekspedytora, wypelniang poprzez dostarczanie informacji innym
czlonkom organizacji, na przyklad poprzez opracowywanie i wysytanie
raportows;

— role eksperta-specjalisty, w ktorej menedzer poszukuje i dokonuje analizy
informacji, ktére dotycza, lub moga dotyczy¢, funkcjonowania firmy.
Przyktadem takiego zachowania jest czytanie fachowych pism.

role decyzyjne, odnoszace si¢ do podejmowania decyzji. Wérdéd nich

wyrdzniamy:

— role stymulatora, w ktérej menedzer koncypuje i inicjuje nowe mozliwo-
$ci oraz wprowadza systematyczne zmiany z uwzglednieniem rozwoju
firmy. Menedzer, pelniac te role, zacheca pracownikéw do prezentacji
pomystow, zacheca do badan naukowych i kalkulowania ryzyka;

— role rozjemcy, polegajaca na rozwigzywaniu i usprawnianiu struktury
organizacyjnej oraz usuwaniu negatywnych zjawisk w dziataniu firmy.
W roli tej menedzer analizuje struktury organizacji, szczegdlnie tam,
gdzie wystepuja zjawiska konfliktowe oraz analizuje same zjawiska;

— role alokatora, w ktorej ma za zadanie rozprowadzanie zasobow defi-
cytowych i ustalanie priorytetéw. Wyraza si¢ ona w praktyce poprzez
uczestnictwo i pomoc w opracowaniu budzetu, decydowaniu o wymianie
narzedzi i maszyn, badzZ o zmianie pracownikow;

— role negocjatora, w ktorej menedzer reprezentuje firme w negocjacjach
indywidualnych i grupowych. Przykladem spetnienia tej roli moze by¢
pomoc w negocjowaniu kontraktow zwigzkowych.

Praca menedzera w przedsigbiorstwie charakteryzuje sie kilkoma specyficznymi
cechami (Griffin, 2004, s. 12):

zadania wykonywane przez menedzerdéw rdznig si¢ od tych, ktére wykonuja
inni cztonkowie organizacji;

menedzerowie realizuja w organizacji pie¢ specyficznych funkcji;
wykonujac swoja prace, menedzerowie odgrywaja trzy typy rél i wykorzy-
stuja trzy podstawowe typy umiejetnosci;

skuteczno$¢ menedzeréw oceniana jest w swietle rezultatow osigganych
przez organizacje, dzigki wykorzystaniu dostepnych zasobow;
menedzerowie dzialaja w zaleznosci od sytuacji i wykorzystuja metody
stosownie do czynnikéw najistotniejszych w konkretnej sytuacji.

Menedzerem nazywamy osobe, ktérej podstawowym zadaniem jest realizacja
funkeji kierowniczych, ktdre sktadaja si¢ na ich prace — podejmowanie decyzji,
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planowanie, organizowanie, przewodzenie ludzmi oraz kontrolowanie. Menedzer
powinien zdawac sobie sprawe z istotnosci kazdej z tych funkgji. Jego skuteczno$é
polega na nieskazitelnym wypelnianiu kazdej z nich oraz umiejetnym przechodzeniu
od jednej do drugiej funkcji; niejednokrotnie takze na wypetnianiu wielu funkcji
jednoczesnie (Griffin, 2004, s. 12).

Termin ,,menedzer” wywodzi sie z angielskiego stowa manager, czyli zarza-
dza¢”, ,kierowa¢”. Kazde przedsiebiorstwo, firma czy przedsigwzigcie potrzebuje
menedzera, ktory troszczy si¢ o stan wewnetrznych zasobdw i ich wykorzystanie
(Belbin, 2003, s. 138). Menedzeréw mozna podzieli¢ wedtug okreslonych szczebli,
wyrdzniajac trzy podstawowe: najwyzszy, Sredni oraz pierwszej linii (Penc, 2000,
s. 107; [w:] Jarmotowicz, 2001, s. 130).

Menedzerowie najwyzszego szczebla to stosunkowo niewielka grupa, ktéra
odpowiada za calo$¢ zarzadzania organizacja. Naleza do niej dyrektorzy naczelni,
prezesi, wiceprezesi, ktorzy reprezentujg organizacje w kontaktach z otoczeniem.
Wigkszo$¢ dzisiejszych menedzerdw najwyzszego szczebla to mezczyzni. Praca
menadzeréw najwyzszego szczebla na ogol jest zlozona i zréznicowana. Podejmuja
oni decyzje dotyczace: zakupu innych form, inwestycji badawczo-rozwojowych,
wchodzenia na okreslone rynki lub wycofywania sie z nich, a takze budowy nowych
zakladéw i budynkéw biurowych (Ciekanowski, 2015, s. 129).

Menedzerowie $redniego szczebla stanowig najliczniejsza grupe kierownikow,
w ktdrej znajduja si¢ na przyklad kierownicy zaktadow, eksploatacji lub wydziatow.
Ich gléwnym zadaniem jest realizacja polityki oraz planéw, ktére sa opracowywane
na najwyzszym szczeblu.

W przypadku menedzeréw pierwszej linii, ich zadaniem jest nadzorowanie
i koordynacja pracy wykonawcéw. Sg nimi brygadzisci, majstrowie, kierownicy
biur lub koordynatorzy.

W dzialaniu kazdego menedzera istotne jest skuteczne kierowanie powierzong
mu organizacj. Powinien on znajdowac¢ odpowiednie przedmioty dzialania, a takze
optymalnie koncentrowac na nich zasoby i wysitki. Menedzerowie w kazdej branzy
powinni stwarza¢ srodowisko, ktére maksymalizuje ludzka produktywnos¢ (Mackay,
Namyst, 2007, s. 119). Zas wedlug Druckera ,,od menedzera oczekuje si¢ przede
wszystkim, ze doprowadzi do zrobienia tego, co nalezy. A to po prostu oznacza, ze
oczekuje sie od niego skutecznosci”. Ponadto od wspolczesnych menedzeréw wymaga
sie, aby odgrywali role przewodnikéw i kontroleréw zmian, a takze projektantow
nowych rozwigzan. Obecnie mozna wyr6zni¢ cztery nastepujace wzorce osobowe
menedzeréw (Ciekanowski, 2015, s. 127-128):

« menedzerowie odwazni - to tacy, ktorzy zmierzaja w kierunku przysztego

ksztaltu organizacji. To osoby dobrze przygotowane, ambitne, ktére iden-
tyfikuja si¢ z organizacja i zmierzajg do jej pozadanej odnowy;



Pozycja menedzera w organizacji 167

« menedzerowie wyzywajacy — to osoby, ktdre przeciwstawiaja si¢ istniejacej
dotychczas strukturze, chca odnowy i zmierzajg do niej pokazujac niekom-
petencje kadr, Zadajac jednoczesnie ich usuniecia;

« menedzerowie niezadowoleni — oddalaja si¢ od organizacji, odrzucajac
dotychczasowy schemat dzialania, a jednoczesnie nie potrafig opracowac
programu, ktéry wprowadzi zmiany na lepsze. Takie osoby nie maja w sobie
ani checi dziatania, ani ambicji;

« menedzerowie konformisci — bronig obecnego porzadku, chca, by stan
obecny trwal w przysztosci.

2. Wladza menedzera w organizacji

Zarzadzanie tworzy okreslony porzadek ekonomiczny i wywotuje w pracowni-
kach gotowos¢ do realizacji zadan tak, aby zaréwno pracownicy, jak i organizacja
(przedsigbiorstwo) mogli osiaggnac¢ swoje cele. W istocie zadaniem menedzera jest
przede wszystkim stymulowanie i motywowanie pracownikéw do zgodnej wspoét-
pracy tak, aby w zespole zrealizowano zadania stawiane przed firmg (Ciekanowski,
2013, s. 36). Sprawne i skuteczne zarzadzanie jest podstawa dobrobytu firmy i spo-
teczenstwa. Proces zarzadzania jest bowiem podporzadkowany realizacji celéw oraz
osigganiu wynikéw, ktdre sa miernikami swiadczacymi o kondycji firmy.

Do zarzadzania wlaczane s3 w coraz wigkszym stopniu nowe technologie,
polegajace na gotowosci i umiejetnosci stosowania przez gremia zarzadzajace
catoksztaltu wiedzy, umiejetnosci oraz na organizowaniu sprawnych grup, ktére
beda podejmowac decyzje za pomoca materialnych $rodkéw zarzadzania. Beda to
zaréwno rozwigzania w skali pojedynczego przedsigbiorstwa (systemy informa-
tyczne do zarzadzania przedsigbiorstwem), jak i rozwigzania upowszechniajgce
sie — polaczenia sieciowe dla prowadzenia przedsiebiorstwa.

Procesy zarzadzania komplikujg sie¢ w sytuacji powstawania coraz bardziej
zlozonych form przedsigbiorczosci — zaréwno wiasnosci, jak i struktur organiza-
cyjnych. W tych warunkach wladza w organizacji, jej podzial i uprawnienia, relacje
pracownikéw — s3 czynnikiem pierwszej wagi w tworzeniu sprawnej organizacji
(www.twoja-firma.pl - dostep 05.07.2018). Wtadza jest bowiem staltym elementem
wszystkich systemoéw spolecznych (relacji migdzyludzkich) oraz gospodarczych
(Lachiewicz, 2007, s. 11).

3. Istota wladzy

Kazdy cztowiek, ktéry sprawuje kierownicze stanowisko, musi we wlasciwy
sposob zrozumie¢ potrzebe sprawowania wladzy i zna¢ mechanizmy jej dzialtania.
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Wtadza pozwala na pewnos¢ postgpowania, ale nie jest absolutna. Polega na mozli-
wosci wywierania wplywu jednej osoby na inng i, przez ten wptyw, powodowanie, ze
osoby podlegte sklaniajg si¢ ku wykonywaniu pozadanych dzialan i zadan w firmie.
Zalezy ona, poza uregulowanymi kompetencjami, od osobowosci sprawujacego
wladze, a takze od mozliwosci i nat¢zenia sporu ze strony podwiadnych. Menedzer
musi by¢ czlowiekiem, a nie funkcja i mie¢ osobowo$¢ warta tego, by go stuchac.
Musi si¢ stawaé przywodca, tzn. wydawac tak rozkazy, aby byly one realizowane
za zgoda i przy wspolpracy osob, ktore je wykonuja (Filipiak, 2000, s. 97). Zakres
wladzy w przedsiebiorstwie wynika z kompetencji przypisanych prawnie badz orga-
nizacyjnie, a takze:

« z sytuacji gospodarczej — jesli pojawiaja si¢ nowe zagrozenia dla firmy
albo nadzwyczaj atrakcyjne okazje, nieujete dotad w zadnych analizach,
na wystapienie ktérych przedsigbiorstwo nie bylo przygotowane - poja-
wia si¢ konieczno$¢ wprowadzenia wtadzy nad tymi zjawiskami i nowego
zorganizowania odpowiedzialnosci;

o ze$rodkow, jakimi dysponuje firma — szeroki zakres finansowania i zarza-
dzanie przez projekty zmusza do wprowadzania nowych kierujacych; nowej
- odcinkowej — wladzy;

o ze znajomosci technik zarzadzania — zorganizowanie przedsigbiorstwa
w okreslone struktury wiaze sie z konkretnie zorganizowang wladza; istotne
przy tym jest podporzadkowanie samych stanowisk nalezacych do wladzy,
czyli tworzenie struktury zarzadczej w konfiguracji pionowej lub poziomej;

« zdoplywu informacji - im wigcej jest informacji, tym szerszy zakres upraw-
nien dla wladzy i bardziej demokratyczne jej struktury.

Wtadza pofaczona jest zawsze z dziataniem, a jej miarg sg osiagnigcia i sukcesy.
Wiadza w przedsigbiorstwie opiera si¢ na motywowaniu, wynagradzaniu, przymu-
sie, sympatii, przepisach prawa, informacji. Ci, ktérzy petnig w organizacji wtadze
kierownicza wyposazeni s3 w zakres praw i obowigzkow.

4. Autorytet menedzera

Wiladza menedzera powinna opierac si¢ na jego autorytecie. Autorytet ozna-
cza powage, podkresla znaczenie i wage wladzy, uznanie dla stanowiska lub osoby,
a takze dla wiedzy, postepowania, charakteru.

Wyréznia sie dwie formy autorytetu — formalny i nieformalny. Autorytet
formalny jest pochodng zajmowanego stanowiska, pelnionej funkcji, a wynika -
z przewidzianej w prawie organizacji firmy. Moze by¢ on wzmocniony przez osobiste
cechy kierownika. Nie nalezy budowac¢ autorytetu w sposdb sztuczny - to znaczy
postugujac si¢ sifg i stosunkiem przelozony-podwiadny.
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Autorytet nieformalny jest umiejetnosciag sprawowania nieoficjalnego przy-
wodztwa, zdolnoscig do przekonywania innych i wywierania na nich wptywu. Z nie-
ktérymi cechami lidera trzeba sie urodzi¢, na przyklad z umiejetnoscia mowienia
rzeczy niepopularnych (Welch, Welech, 2007, s. 48). Autorytet taki wynika z cech
osobowosci, a nie z przypisanej funkcji. Zasadza si¢ na ,wielkosci czlowieka,
a nie jego stanowiska.

Menedzer powinien posiada¢ zaréwno autorytet formalny, wynikajacy z pelnionej
funkgji, jak i nieformalny, wynikajacy z osobowosci. Umiejetnie wykorzystujac te dwa
autorytety menedzer podnosi efektywnos¢ pracy — pracownicy chetniej wykonuja
swoje obowiazki, gdyz wiedza, ze podjete decyzje s wlasciwe, co wynika z ich zaufania
do autorytetu menedzera. Dzieki niemu nastepuje takze integracja zespolu, poniewaz
menedzer zapobiega powstawaniu sporéw i rozbijaniu zespotu na mniejsze grupy nie-
formalne; zwigksza takze skutecznos$¢ w rozwigzywaniu konfliktéw, albowiem kazda
ze stron konfliktu ma zaufanie do menedzera i poddaje si¢ jego wptywom. Menedzer
potrafi pobudza¢ inicjatywy i poprawia jakos$¢ pracy — atmosfera zaufania i uznanie
roli przywodczej menedzera wyzwala inicjatywe pracownikow.

Uznanie autorytetu przez podwladnego nastepuje w momencie, gdy zrozumie
on otrzymane przez menedzera polecenie (ktdre musi by¢ jasno zdefiniowane
i wykonalne; a takze powinny by¢ zapowiedziane mierniki oznaczajace dobre
wykonanie polecenia) i potrafi je wykonag, tj. ma odpowiednie kwalifikacje, umie-
jetnosci i wiedze. Ostatnim wyznacznikiem jest uznanie, ze podejmowane decyzje
sa zgodne z celami organizacji i realizacjg intereséw samego pracownika (musi on
wiedzie¢ w jaki sposéb przyczynia sie do realizacji celow firmy i jaki jest zwigzek
tych celow z jego osobistym).

5. Typy nastawienia do wladzy menedzeréow

Badacze McClelland i Burnham odkryli, ze nastawienie menedzeréw do wladzy
jest cisle zwigzane z ich osobistymi motywacjami oraz sposobem definiowania
przez nich sukcesu. Opisali trzy typy menedzeréw: menedzera szukajacego pokla-
sku; dbajacego o osobista wladze oraz dbajacego o dobro organizacji. McClelland,
wyktadowca na Harvardzie i konsultant biznesu udowodnil, ze najbardziej efektywni
liderzy maja najsilniejsza potrzebe wladzy spotecznej. Wyniki te uzyskal, badajac
500 menedzeréw w 25 amerykanskich korporacjach (Welch, Welech, 2007, s. 98).

Menedzer szukajacy poklasku - typ przywddcy, ktory jest bardziej zaintereso-
wany uzyskany przychylnosécig innych, niz posiadaniem i korzystaniem z wtadzy
w celu realizacji zadan. Skutkuje to tym, ze nie udaje mu si¢ osiaga¢ wyznaczonych
celow. Latwo ulega wptywom podwladnych - podejmujac decyzje, stara sie¢ zyskac
ich akceptacje i poklask, na dalszy plan odsuwajac polityke firmy i procedury.
To najstabszy i najmniej wydajny typ menedzera.
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Menedzer dbajacy o osobistg wladze - to typ przeciwstawny do poprzedniego.
Znacznie bardziej ceni wladze niz popularnos¢ - zdobywa ja dla siebie i ludzi ze swo-
jego zespotu, aby mdc realizowa¢ zadania. Jest wojowniczy, poprzez konkurencje
czesto doprowadza do antagonizmdéw miedzy poszczegdlnymi dziatami przedsigbior-
stwa. W przeciwienstwie do autorytarnego lub zniewalajacego szefa, ktory zyskuje
wladze, ostabiajac wszystkich dookofa, ten typ menedzera wyznaje demokratyczne
zasady. Podwtadni go szanujg, s3 wobec niego bardzo lojalni, poniewaz jest silny
iim takze zapewnia poczucie sily. Jego gtéwng wada z punktu widzenia organizacji
jest brak umiejetnosci postrzegania firmy jako calosci, a wiec i nadrzednych celow
oraz dobra calego przedsiebiorstwa.

Menedzer dzialajacy na rzecz organizacji — najefektywniejszy typ menedzera.
Wykorzystuje wladze, aby stuzy¢ organizacji, w ktorej pracuje. Nie naduzywa swojej
przewagi do realizacji prywatnych celow. Mygli o organizacji jako calosci, ma bardzo
etyczne podejécie do pracy, poswigca jednostkowy interes na rzecz dobra calego
przedsiebiorstwa. Nagradza osoby, ktore ciezko pracuja, realizujac cele nadrzedne
firmy. Jest dojrzaly, nie ma w nim egoizmu ani biernosci.

6. Rodzaje sprawowania wladzy

Oproécz nastawienia menedzeréw do wladzy duze znaczenie ma réwniez forma
jej sprawowania. W literaturze przedmiotu wyréznia si¢ trzy modelowe formy
sprawowania wladzy (Galata, 2004, s. 21):

« okazywanie wlasnej wyzszosci — przy pomocy sankcji ekonomicznych,
prawnych, moralnych, a w skrajnych wypadkach nawet fizycznych - polega
na wymuszaniu oczekiwanych zachowan od podlegtego personelu. W wigk-
szo$ci przypadkow niespodziewana wladza (np. awans) moze by¢ podstawa
zmiany dotychczasowego zachowania, zwlaszcza w stosunku do niedawnych
kolegow. Menadzerowie preferujacy te forme okazujg wtedy ostentacyjnie
swoja wyzszo$¢, wybierajac oficjalng zalezno$¢ stuzbowa;

« manipulacje zachowaniami pracowniczymi - polegajace na tym, ze pra-
cownikom nie ujawnia si¢ pewnych informacji, np. dotyczacych znaczenia
wykonywanych przez nich zadan, powigzan personalnych, zmian organiza-
cyjnych, wprowadzania nowych sposobéw pracy. Nie moze to by¢ jednak
stala forma sprawowania wtadzy, jej stosowanie uzasadnione jest jedynie
w waznych dla dalszych loséw organizacji wypadkach;

o logiczno$¢ argumentacji - czyli uzasadnianie i przekonywanie pracownikow
o stusznosci podjetych decyzji. Ta forma moze by¢ stosowana przez osoby
kompetentne, ktore nie boja si¢ dyskusji merytorycznych z personelem.
W tym wypadku beda to menedzerowie, ktdrych stuszno$¢ racji jest na
biezaco sprawdzana w trakcje dyskusji z pracownikami, co samo w sobie
wplywa na ich gotowos¢ do wykonania zleconego zadania.
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Wymienione formy sprawowania wladzy moga by¢ w praktyce stosowane prze-
miennie, w zaleznosci od cech osobowosci pracownikéw i stopnia ich gotowosci
do wykonania zleconego zadania. Jednak dobry menedzer nigdy nie dopusci do
sytuacji, w ktorej powiedzenie ,wladza uderza mu do glowy” bedzie opinig pod-
wiadnych o jego sposobie sprawowania wladzy, poniewaz efektywni menedzerowie
podejmuja nieliczne, lecz brzemienne w skutki decyzje i czynia to z rozmystem, majac
swiadomos¢, ze korygowanie skutkoéw blednych decyzji wymaga znacznie wigcej
czasu i pracy niz najbardziej intensywne ich przygotowanie (Galata, 2004, s. 21-22).

7. Umiejetnosci i kompetencje menedzera

Menedzer musi dysponowa¢ pewnymi $cisle okreslonymi cechami, aby skutecz-
nie i efektywnie wykonywa¢ swoje zadania oraz realizowac cele (Galata, 2004, s. 27):

« umiejetnosci koncepcyjne - to zdolnosci umystowe do koordynowania
i integrowania wszystkich intereséw i dzialan firmy, biegto§¢ w postrze-
ganiu organizacji jako calosci w szerokim otoczeniu, a takze umiejetnos¢
przewidywania, w jaki sposob zmiana w jakiejkolwiek czesci wplynie na
calos¢. To takze umiejetno$¢ analizowania, interpretowania i rozwigzywania
problemoéw.

« umiejetnosci interpersonalne (spofeczne) - zdolno$¢ do wspélpracy z innymi
ludZmi, umiejetne komunikowanie sie z réznymi grupami pracownikow
i indywidualnymi osobami. To réwniez umiejetno$¢ nawigzywania kon-
taktow, rozumienia i motywowania zaréwno jednostek, jak i grup.

« umiejetnosci techniczne - odnoszg si¢ do wymagan operacyjnych dane;j
organizacji lub dziatu. Zalicza sie tu umiejetnosci postugiwania sie narze-
dziami, metodami, technologiami. Menedzerowi potrzebne s3 w stopniu
ograniczonym, umozliwiajacym porozumienie ze specjalistami w danej
dziedzinie.

Niektorzy autorzy wyrézniaja dodatkowa grupe umiejetnosci (Galata, 2004, s. 29):

« umiejetnosci diagnostyczne i analityczne — umozliwiajace menedzerowi
zaprojektowanie najwlasciwszej reakcji w danej sytuacji. Kierownik dia-
gnozuje i analizuje problemy w organizacji, badajac ich symptomy i przy-
gotowujac stosowne rozwigzania.

W zaleznosci od szczebla w hierarchii zarzadzania, menedzer potrzebuje poszcze-
gdlnych grup umiejetnosci w réznych proporcjach. Im wyzszy szczebel, tym mniejsze
znaczenie umiejetnosci technicznych, a wieksze koncepcyjnych i interpersonalnych.
Dlatego czasem moéwi sie o menedzerach globalnych, lub uniwersalnych, ktérzy sa
w stanie z powodzeniem zarzadza¢ korporacjami z réznych branz.

W literaturze dotyczacej zarzadzania czgsto pojawia si¢ réwniez pojecie kompe-
tencji menedzerskich. Liste uniwersalnych kompetencji menedzerskich opracowat
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Motowidto, amerykanski psycholog. Wyré6znil on dziesie¢ réznego rodzaju umiejet-
nosci, odpowiadajacych zadaniom, jakie wykonuja kierownicy (Galata, 2004, s. 32-34):

przywodztwo — osiagganie celéw wraz z innymi i dzigki nim; kierowanie
ludzmi w celu wykonywania okreslonych zadan; motywowanie podwtad-
nych; ocenianie; szkolenie; korygowanie zachowarn;

praca w zespole — wspdlpraca z innymi; stawianie intereséw grupy i firmy
ponad wlasne; okazywanie zainteresowania;

zdecydowanie — przejawianie inicjatywy oraz wykorzystywanie nadarza-
jacych sie okazji;

umiejetnosci prowadzenia negocjacji — kierowanie si¢ kompromisem w sytu-
acji konfliktowej; uwazne wystuchiwanie opinii innych ludzi; umiejetnos¢
zmiany swego stanowiska po uzyskaniu konkretnych informacji;
organizacja — przyswajanie metodycznego i systematycznego podejscia
przy rozwigzywaniu wszystkich aspektow problemu; zwracanie uwagi
na szczegoély; tworzenie i ocena rozwigzan alternatywnych; przewidywanie
trudno$ci i wskazywanie priorytetéw postepowania;

pomystowos¢ — szybkie przyswajanie informacji; rozumienie zwigzkow
pomiedzy réznymi skltadnikami informacji; tworzenie w razie potrzeby
nowych rozwigzan;

energia i motywacja — wychodzenie naprzeciw trudnosciom; wykonywanie
swojej pracy jak najlepiej, by rozwigza¢ problemy, nieustepliwos¢ w poko-
nywaniu przeszkdd;

odpornos¢ na stres — okazywanie zréwnowazenia i umiaru pod wpltywem
presji; akceptacja niepowodzen i konstruktywne wychodzenie z kryzysu;
chlodne, rozwazne reagowanie na pojawianie si¢ kryzysow;
komunikacja pisemna - prosty i zrozumialy sposdéb pisania, uzywanie
urzedowego slownictwa i gramatyki;

komunikacja werbalna - prosty i zrozumialy sposéb méwienia, uzywanie
urzedowego stfownictwa i gramatyki; wykorzystanie niewerbalnych srodkéw
komunikacji, takich jak mimika twarzy, kontakt wzrokowy, ruchy dtoni,
uklad ciala.

Griffin opisuje nastepujace zachowania menedzerskie (Griffin, 2007, s. 562- 565):

przywodcze skoncentrowane na zadaniach — przywddcy zwracaja baczna
uwage na prace i procedury robocze zwigzane z danym stanowiskiem;
przywodcze skoncentrowane na pracownikach - pracujg nad stworzeniem
spojnych zespoldéw roboczych i dbaja o zadowolenie pracownikow;
zachowania inicjujace strukture — przywddcy uwazaja, ze kazdy wie czego
sie od niego oczekuje, jakie zadania i obowiazki do niego naleza; ustalajg
formalne linie komunikacji i okreslaja wykonywanie zadan;

zachowania majace wzglad na innych - przywddcy wykazuja troske o pod-
wladnych oraz starajq si¢ stworzy¢ ciepla, przyjazna i wspomagajacg atmosfere.
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8. Style kierowania

Styl kierowania lub styl przywodztwa to sposéb postepowania przetozonego
wobec podwladnych. Zalezy on od kierownika, od jego do$wiadczenia, wiedzy
i cech osobowo$ciowych oraz czynnikéw sytuacyjnych. Przejawia sie¢ w réznych
instrumentach kierowania, do ktorych zaliczamy $rodki i metody organizacji for-
malnej, czyli procedury, oceny kadrowe, system wynagrodzen oraz $rodki i metody
psychologiczne - techniki negocjacji, treningi grupowe. W ogélnym ujeciu, styl
kierowania jest uksztalttowanym i wzglednie trwatym sposobem oddzialywania
kierownika na podwladnych. Najogélniej mozna moéwic¢ o stylach kierowania
potencjalnym i rzeczywistym. Potencjalny styl kierowania formowany jest przez
zespol pogladéw i przekonan kierownika na temat zachowan podwtadnych oraz
sposobow skutecznego wypelniania wlasnej woli kierowniczej. Jest to wigc tzw. ,filo-
zofia kierowania” przejawiajaca si¢ w zachowaniu menedzera wobec podwiadnych.
Styl ten jest racjonalnym wzorcem zachowania organizacyjnego menedzera wobec
pracownikoéw, ktory stuzy jak najkorzystniejszemu osiaganiu zatozonych celow.

Natomiast rzeczywisty styl kierowania jest praktycznie uksztaltowanym
systemem metod, technik i innych narzedzi oddzialywania na podwtadnych. Trans-
formacja potencjalnego stylu kierowania w rzeczywisty jest funkcja wielu zmiennych
(stopien zaistniatych zmian w konkretyzacji celu, poziom wrazliwosci i reagowania
na zmiany, umiejetnosci ich analizowania, skuteczno$¢ srodkéw motywacyjnych).
W praktyce jednak transformacje potencjalnego stylu kierowania w styl rzeczywisty
determinujg (Griffin, 2007, s. 567- 569):

o czynniki zewnetrzne:

— poziom zaufania do podwladnych;

— preferowany styl kierowania przez zwierzchnikéw;

— odpowiedzialno$¢ kierownika za prace zespotu;

o czynniki personalne:

— poziom samodyscypliny;

- preferowanie Szczerosci;

— stopien rozbudzenia potrzeb wspotdecydowania u podwtadnych;

o czynniki techniczne:

— poziom zmienno$ci warunkow pracy podwtadnych;

— poziom zagrozenia nieodwracalnoscig skutkow zlej pracy podwladnych;

- fizjologiczne warunki pracy.

Do zasadniczych elementéw stylu kierowania mozna zaliczy¢ poziom udziatu
podwladnych w procesie decyzyjnym, stopien nastawienia kierownika na osiagniecie
celu oraz nastawienie do ludzi, czyli tworzenie dobrego klimatu w pracy, przyjaznej
i zyczliwej atmosfery oraz ksztalttowanie wlasciwych stosunkéw miedzyludzkich.
Kolejnym elementem jest rodzaj sprawowanej kontroli kierowniczej, czyli stawianie
zadan i okreslenie szczegétowych sposobéw wykonywania oraz biezaca i doktadna
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kontrola, a takze kontrola ogélna — wybdr metody i sposobdéw pracy, ktore zaleza
od podwladnego. Nastepnym czynnikiem jest kontakt emocjonalny z podwladnym,
czyli kontakt ciggly (psychicznie plytki) oraz kontakt incydentalny (emocjonalnie
gleboki). Style kierowania moga si¢ od siebie rézni¢ rodzajami, kombinacjami
polaczen i stosowaniem $rodkéw motywacji.

9. Zadania menedzera w organizacji

Podstawowym zadaniem menedzera jest doskonalenie rozwoju przedsigbiorstwa,
powigkszanie zadowolenia z sukcesu zawodowego oraz osigganie prestizu zawodo-
wego. Menedzer musi preferowaé wzrost gospodarczy przedsigbiorstwa, uwazany
za cel najwazniejszy. Jego praca nie moze by¢ rozpatrywana wylacznie w kategorii
nauki o organizacji i zarzadzaniu. Zarzadzanie jest i musi by¢ dziedzing interdyscypli-
narng, a na menedzerze spoczywa odpowiedzialno$¢ za wszechstronne postrzeganie
swojej profesji (Czainska, 2010, s. 9). Konieczne staje si¢ tu zastosowanie ustalen
socjologii pracy i ekonomii. Menedzerowie to grupa spoteczno-zawodowa, kierujaca
techniczng, ekonomiczng i prawno-organizacyjna strong funkcjonowania firmy.

Gléwnym zadaniem menedzera w organizacji jest petnienie przez niego funkcji
kierownika - jako funkcji najwazniejszej. Kolejnymi obowigzkami s3: doskonale-
nie rozwoju przedsi¢biorstwa, kompetentny menedzer powinien rozumie¢, w jaki
sposob funkcjonuje jego organizacja i umie¢ wpltywaé na zmienne podnoszace jej
efektywnos¢ (Rummler, 2000, s. 207).

Podstawowa praca menedzera sprowadza si¢ do powiazanej ze sobg dziatal-
nosci profesjonalnej i spolecznej. Aspekt profesjonalny faczy sie z wysokimi kwa-
lifikacjami, jakich wymaga sie od tej grupy z ich poglebianiem i permanentnym
doskonaleniem. Menedzer kierujacy firma nie moze mysle¢ tylko o terazniejszosci,
ale musi zwrdci¢ nalezyta uwage na perspektywy rozwoju przedsiebiorstwa. Aspekt
spoleczny natomiast faczy si¢ ze spoteczng przydatnoscia tej kategorii w praktyce,
z ich starannym doborem, poszukiwaniem na te stanowiska, z posiadaniem znacz-
nych akcji, umacniajacych wtadze, przywileje i prerogatywy.

Dobry menedzer powinien posiada¢ umiejetno$¢ gospodarowania czasem, kon-
centrowac si¢ na wynikach istotnych dla odbiorcéw ustug dalszej organizacji, wykorzy-
stywa¢ mocne strony sytuacji, szefow, kolegoéw, wlasnej osobowosci; budowa¢ warunki
zewnetrzne na sile, nie na stabosci. Powinien takze koncentrowa¢ si¢ na niewielu
podstawowych dziedzinach, w ktdrych pierwszorzedna praca przyniesie znakomite
rezultaty, jak réwniez ustala¢ i przestrzega¢ konsekwentnie hierarchii waznosci spraw.
Musi podejmowac¢ efektywne decyzje oparte na skutecznym systemie krokdw przy-
gotowawczych, skupia¢ si¢ na podejmowaniu niewielu zasadniczych, niesprzecznych
decyzji opartych na poznaniu przeciwstawnych pogladéw. Menedzer powinien ciagle
udoskonala¢ swoje umiejetnosci i doksztatcac sig, a takze szkoli¢ swoich podwtadnych.
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Podsumowanie

Kierowanie firma jest bardzo odpowiedzialnym zadaniem. Aby wykonywa¢
to w sposob skoordynowany oraz przemyslany, trzeba charakteryzowac¢ sie duza
wiedza i kwalifikacjami. To wlasnie osoba kierownika sprawuje kontrole nad tym,
co dzieje sie¢ w organizacji, w jaki sposob pracownicy wykonujg zadania, oraz musi
by¢ zawsze gotowy na to, aby pomaga¢ oraz w jasny sposob przekazywac wiedze
potrzebng do wykonania zadania.

Na podstawie przeprowadzonych badan wiasnych, jak réwniez na podstawie
literatury przedmiotu nalezy podkresli¢, ze dobér odpowiedniej osoby na stano-
wisko kierownika sprawia, ze organizacja dziala w sposéb jasny, zorganizowany
i uporzadkowany. Osoba na tym stanowisku powinna charakteryzowac¢ sie odpo-
wiednimi cechami, takimi jak np: odpowiedzialno$¢, odwaga, skuteczno$¢ dziata-
nia, zaangazowanie i pewno$¢ siebie. Duza wiedza na temat zarzadzania pomaga
w organizowaniu swojej pracy, jak i osob podlegtych, wlasnie to i sposob zarza-
dzania pracownikami stanowig klucz do sukcesu firmy. Aby wspétpraca pomiedzy
kierownikiem a pracownikami rozwijala si¢ w sposdb pomyslny, musi by¢ miedzy
nimi ni¢ porozumienia, a takze wzajemny szacunek i zaufanie. Zakres cech, zadan
i obowigzkdw, ktore musi spetnia¢ ,,idealny kierownik” jest bardzo duzy. Jednakze
wszystkie razem polaczone stanowia osobe, o ktérej marzy kazda organizacja. Kie-
rownicy pracujg z ludzmi i dla ludzi, dzigki wzajemnej wspolpracy, kierownicy sg
w stanie sprawnie zaplanowa¢ dlugofalowe cele organizacji, sa Zrédlem informacji
i stanowig kanaty komunikacji.
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