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CHARAKTERYSTYKA NOWOCZESNEGO MENEDZERA

Streszczenie: Ponizszy artykul stanowi cze$¢ pracy dyplomowej koniczacej Studia Podyplomowe
poswieconej wizerunkowi oraz ocenie wspdlczesnego menedzera. Przedstawiono w nim opis cech niezbednych a
nawet koniecznych w pracy menedzera. Do cech tych zaliczy¢ mozna planowanie, organizowanie, motywowanie
i kontrolowanie. Bardzo wazng cechg jest jako$¢ komunikowania si¢ z otoczeniem. W artykule opisano rolg jaka
odgrywa menedzer w firmie oraz sposoby podejmowania przez niego decyzji. Przedstawiono sposob oceny
wlasnej oraz wykresy podziatu czasu pracy menedzera a takze jego wydajnosci. Artykut porusza roéwniez bardzo
wazny problem etyki menedzera w pracy zawodowej oraz doskonalenie stylu pracy.

1. WPROWADZENIE

Pod koniec lat 80 oraz na poczatku lat 90 ubiegtego stulecia nastgpity w Polsce bardzo
duze zmiany polityczno-gospodarcze. Spowodowaty one konieczno$¢ zmiany sposobu
kierowania przedsi¢biorstwami, aby mogly egzystowa¢ w gospodarce rynkowej. Zmiany te
przyczynity si¢ réwniez do ewolucji roli menedzera, a przez to do powstania jego nowego
wizerunku. Nowoczesny menedzer to osoba zarzadzajaca grupa ludzi, kompetentna,
posiadajaca umiejetnosci organizacyjne, si¢gajaca po oryginalne metody usprawniajace
skuteczno$¢ 1 efektywno$¢ zarzadzania. Menedzer oprdcz szerokiej znajomosci technik
zarzadzania powinien przed wszystkim umie¢ wspotdziata¢ z ludZzmi, traktowaé swoich
podwladnych jak roéwnorzednych partnerdéw, ktorzy przyczyniajg si¢ do rozwoju i sukceséw
przedsiebiorstwa. Powinien stwarza¢ klimat wzajemnego zaufania wzglgdem siebie oraz
umiej¢tnie pokonywaé pojawiajace si¢ we wzajemnych relacjach konflikty i problemy. W
ciggu kilku ostatnich dziesigcioleci wprowadzono i1 rozwinigto wiele metod zarzadzania
przedsiebiorstwem. Ich celem bylo 1 jest cigglte doskonalenie pracy kierownikow i tym
samym podnoszenie efektywnosci dzialania catej firmy.

2. CECHY ORAZ UMIEJETNOSCI MENEDZERA

Wzorcowy typ menedzera odznacza si¢ postawg zorientowang na odniesienie sukcesu.
Samorealizacja jest dla niego najwazniejsza. Satysfakcja bycia najlepszym nie jest dla niego
powodem do wywyzszania si¢ nad swoimi pracownikami. Skuteczny menedzer
charakteryzuje si¢ silnym tzw. wewngtrznym poczuciem kontroli. Recepta na sukces jest
osiggnigcie wysokiego poziomu profesjonalizmu, ciaglte uzupelnianie zdobytej wiedzy,
rozszerzanie swoich horyzontow, zdolno$¢ do nieustannego samorozwoju zawodowego
1 osobistego, a takze korzystanie z umiejgtnosci 1 do§wiadczen innych. Skuteczny menedzer
potrafi panowa¢ nad soba, starajac si¢ odrzuci¢ wszystko to, co intryguje i przeszkadza oraz
co mogloby zaszkodzi¢ jego optymistycznej wizji przyszlosci. Menedzerowie promieniuja
optymizmem, brak u nich uczucia strachu, a ich postawy odznaczaja si¢ sklonno$cia do
ryzyka. Stanowisko menedzera to wielka odpowiedzialnos$¢[1].

Teoretycznie mozna odrézni¢ cechy osobowosci od umiejetnosci skutecznego
menedzera. Cechy sg darem wrodzonym, nie mozna ich naby¢ ani uksztaltowac. Umiejetnosci
mozna opanowa¢, mozna je naby¢. Umiejetnosci skutecznego komunikowania si¢ majg
podstawowe znaczenie w wypelnianiu rél kierowniczych przez menedzera. Menedzer, chcac
efektywnie wypetnia¢ role kierownicze, musi przekazywac i odbiera¢ informacje od innych
osOb, czyli umie¢ nawigzywa¢ kontakt ze swoimi przelozonymi, podwladnymi,
wspotpracownikami i1 kontrahentami. Komunikowanie oznacza wzajemne przekazywanie
przez ludzi informacji, uczu¢, umiejetnosci za pomocg pewnych symboli, takich jak: stowa,
liczby, dzwigki, obrazy, gesty, mimika czy dotyk. Jest to proces, w ktorym nadawca
przekazuje komunikat odbiorcy. Kazdy cztowiek porozumiewa si¢ wykorzystujac akty
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werbalne i1 akty niewerbalne. Za pomocg aktow werbalnych przekazuje si¢ informacje, a akty
niewerbalne wykorzystuje si¢ do wyrazenia emocji i postaw. Wymiana informacji moze by¢
symetryczna, (gdy odbiorca zachowuje si¢ w podobny sposéb do nadawcy) lub
komplementarna, (gdy zachowanie odbiorcy komunikatu jest odmienne od zachowania
nadawcy)[2].

Komunikowanie si¢ w przedsigbiorstwie wigze si¢ bezposrednio z podstawowymi
funkcjami zarzadzania: planowaniem, organizowaniem, motywowaniem i kontrolowaniem.

Planowanie i _organizowanie wymaga umiej¢tnosci komunikowania si¢ podczas
calego procesu zard6wno w czasie prognozowania, jak i1 w trakcie programowania
zmierzajacego do ustalenia celow dziatalno$ci przedsigbiorstwa oraz kierunkéw, sposobow
1 srodkow realizacji. Menedzerowie stawiajg sobie pytania i poszukuja odpowiedzi poprzez
komunikowanie si¢ z innymi menedzerami i podwtadnymi.

Motywowanie pracownikéw wymaga od menedzerow wczuwania si¢ w emocje,
potrzeby i motywy podwtadnych w celu zrozumienia ich zachowan oraz uzyskania od nich
najlepszych efektéw. Wigze si¢ to z umiejetnoscig stuchania. Nalezy rowniez pamigtaé, ze
skuteczne oddziatywanie na podwtadnych odbywa si¢ nie tylko poprzez profity pieni¢zne, ale
rowniez pochwaty, wyrdznienia, oceny krytyczne lub pozytywne.

Kontrolowanie pracownikow powinno da¢ mozliwo$§¢ menedzerowi poréwnania
rzeczywiste] efektywnos$ci z wyznaczonymi normami. Od menedZzera wymaga si¢
obiektywizmu przy przekazywaniu informacji, powinien on unika¢ takich sformutowan jak :
»moim zdaniem...”, ,,wydaje mi si¢...”, poniewaz sugeruja one subiektywizm oceny sytuacji.
Istotne sg tutaj umieje¢tnosci werbalnego i niewerbalnego komunikowania sie.

W procesie komunikowania si¢ wystepuje wiele barier, ktore kazdy menedzer
powinien nauczy¢ si¢ rozpoznawac. Powinien poznaé sposoby radzenia sobie z tymi
barierami oraz powinien naby¢ umiejetnos¢ praktycznego ich pokonywania. Do
najwazniejszych barier, ktore utrudniajg wymiang informacji mi¢dzy nadawcag a odbiorca,
mozemy zaliczyc¢:

- roznice jezykowe,

- brak zaufania do rozmdéwcy — nadawca nie wierzy w to co mowi partner i poszukuje
potwierdzenia przekazanych informaciji,

- wystepowanie rdznic w postrzeganiu przez rozméwcoéOw — pogladow, uznawanych
warto$ci, petlionych rdél, powoduja czasem zupelnie odmienne zrozumienie
komunikatu przez dwie osoby,

- nastawienie rozmowcow do siebie — gdy jeden z rozmoéwcow bedzie negatywnie
nastawiony do drugiego,

- emocje — inaczej odbierana jest informacja od osoby zadowolonej a inaczej od osoby
rozgniewanej,

- niezgodno$¢ miedzy komunikatami werbalnymi 1 niewerbalnymi — odbiorca
komunikatu jest zdezorientowany , nie wie czy ma wierzy¢ stowom czy jezykowi ciata

- brak umiejetnosci aktywnego stuchania — stuchanie wybidrcze powoduje, ze odbiorca
analizuje tylko te informacje, ktore s3 zgodne z jego oczekiwaniami, natomiast
eliminuje te, ktore sg z nimi sprzeczne,

- przesadne uogodlnianie i wyolbrzymianie,

- nie zastanowienie si¢ nad sensem wypowiedzi,

- wyrazenia stosunku o partnerze w formie oceny — wystepuje w sytuacji gdy rozmowca
ocenia swojego partnera.
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Profesjonalny menedzer, chcac skutecznie komunikowaé si¢ z innymi osobami,
powinien umie¢ inicjowaé i podtrzymywaé z nimi kontakt. Menedzer powinien dba¢, aby
rozméwca czut si¢ doceniony, powinien mie¢ poczucie, ze jest wystuchany i zrozumiany.
Menedzer powinien koncentrowaé swoja uwage na rozmoéwcy poprzez kontakt wzrokowy,
gesty 1 slowa §wiadczace o uwadze 1 zrozumieniu. Powinien odznacza¢ si¢ umiejetnoscig
aktywnego stuchania, podczas ktorego powinien stara¢ si¢ zrozumie¢ wypowiedz i odczucia
swojego rozmowcy. Powinien rozpozna¢ i zdiagnozowac¢ styl komunikowania si¢ swojego
rozmowcy oraz umie¢ dostosowac si¢ do roznych stylow komunikacji.

Podstawowe style komunikacji menedzera prezentuje rysunek 1.

Otwarty
wrazliwy

A

PRZYJACIEL DORADCA

Chwiei i Zdecydowany,
=hwieiny pewny siebie

ANALITYK | WODZ

Niewrazliwv

Rys. 1. Podstawowe style komunikacji [3]

Styl komunikowania si¢ wyznaczaja dwa wymiary:
- stopien asertywnosci — umiejetnosci egzekwowania swoich praw bez naruszania
praw innych osob,
- stopien otwarto$ci — w okazywaniu uczu¢ i emocji oraz tego, w jakiej mierze
wazne jest dla nas podtrzymywanie kontaktu.
Uwzgledniajac te dwa wymiary mozemy wyrdzni¢ 4 style komunikowania si¢ menedzera
z pracownikami :

- przyjacielski — charakteryzuje si¢ ukierunkowaniem przetozonego na kontakty
z pracownikami 1 na podtrzymywanie z nimi wi¢zi towarzyskich, wykazywaniem
zrozumienia dla ich odczu¢, przekonan 1 probleméw oraz zachgcaniem do
wypowiedzi, jest osoba niepewna siebie, otwarty i wrazliwy, woli stucha¢ niz mowic,

- doradczy — charakteryzuje si¢ rowniez ukierunkowaniem przetozonego na kontakty
z pracownikami, chg¢cig wywierania na nich wplywu, wyrdzniania si¢ aktywnoscia
I entuzjazmem w realizacji zadan, jest osobg otwartg i wrazliwa,

- analityczny — charakteryzuje si¢ zorientowaniem na realizacj¢ zadan, wspotprace,
poznawanie konkretow, a nie emocji 1 ocen, niechecia do dominowania nad
pracownikami, jest osoba niepewng siebie i nie wrazliwg. Woli stucha¢ niz mowic,

- wodzowski — charakteryzuje si¢ dazno$cig do dominowania, agresywnos$cia,
perswazyjnoscia, zwieztoscia 1 rzeczowoscia, przywigzywaniem do wlasnych
koncepcji dziatania, jest osobg niewrazliwg 1 pewng siebie.
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Ludzie komunikujacy si¢ stylami lezacymi na przekatnych, czyli stylem przyjaciela
1 wodza lub stylem analityka i doradcy maja najwicksze trudnosci w porozumiewaniu sie,
poniewaz ich style komunikacyjne sg zupetnie odmienne. Menedzer nie powinien dokonywac
interpretacji ustyszanej wypowiedzi przed doktadnym jej przeanalizowaniem. Powinien mie¢
motywacj¢ do shluchania, cierpliwos¢, wnikliwos¢, dokladnos¢, otwartos¢, wrazliwosc
1 wsparcie dla partnera rozmowy. Menedzer chcac podtrzymaé kontakt z partnerem musi
mobilizowa¢ go do tego, zeby przekazywat informacje. Najlepszym sposobem uzyskiwania
informacji od rozméwcy jest umiejetno$¢ zadawania pytan. Odpowiadajac na pytania partner
zmuszony jest do udzielenia informacji, ktoérej by¢ moze sam by nie przekazat. Zatem dobry
menedzer chcac uzyskaé jak najwiecej informacji od swojego rozméwcey powinien zadawaé
mu jak najwigksza ilo$¢ pytan. Menedzer powinien réwniez posiada¢ umiejetnosé
przekazywania informacji oraz odpowiadania na pytania zadawane przez partnera. Powinien
stara¢ si¢ wytworzy¢ korzystng atmosferg podczas rozmowy.

Podstawowa umiej¢tnoscia dajaca sile menedzerowi podczas rozmowy jest
umiejetnos¢ przekonywania. Osoba przekonujgca powinna umie¢ skutecznie argumentowac
swoje stanowisko. Sposob budowania skutecznej argumentacji zalezy od poziomu
intelektualnego oraz od stopnia znajomosci przez partnera poruszanego zagadnienia.

3. ROLE MENEDZERA W FIRMIE

Menedzerowie niezaleznie od pozycji w firmie, pelnig wiele roéznorodnych rol.
Przyktady rél kierowniczych przedstawia tablica 1.

Tablica 1. Role kierownicze wg [4]

Rola Tre$¢ wykonywanej roli Przyklady
Wystepuje jako symbol firmy | Reprezentuje firme na
Role interpersonalne w stosunku do otoczenia konferencjach panstwowych,
1. Reprezentacyjna zewnetrznego. migdzynarodowych. Bierze udziat

w spotkaniach publicznych. Jest
cztonkiem réznych publicznych

komitetow.

2. Przywddcza Realizuje cele firmy poprzez | Przewodzi grupie, personelowi
okreslony tryb motywacji w | firmy, kieruje, motywuje, ocenia
stosunku do pracownikoéw pracownikow.

3. Lacznika - posrednika Utrzymuje stosunki migdzy | Reklamuje i propaguje swoja
firmg a otoczeniem firme w celu uzyskania klientow,
zewnetrznym (Umowy, umow i roznego rodzaju zlecen.

kontrakty, zlecenia), od
ktorego zalezy
funkcjonowanie firmy.
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Rola

Tres¢ wykonywanej roli

Przyklady

Role informacyjne
1. Rzecznika przedsigbiorstwa

Reprezentuje okreslone
zagadnienia, problemy przed
osobami z zewnatrz.

Rozmawia z profesjonalistami i
grupami zawodowymi
reprezentujac okreslony wycinek
wiedzy catosciowej na temat
wyrobu, wydziatu, firmy.

2.Upowszechniajacego

Przekaznik — dostarcza
informacje cztonkom
organizacji.

Opracowuje i wysyta raporty,
periodyki, listy.

3. Monitora

Poszukuje informacji
zwigzanych z
funkcjonowaniem firmy
(trudnosci ze zbytem,
podatkami, dziatalno$cia)

Czyta fachowe czasopisma
zwigzane ze specyfika firmy,
uczestniczy w podrézach
stuzbowych, zajmuje si¢ gosc¢mi.

Role decyzyjne
1. Przedsigbiorcy

Koncypuje i inicjuje nowe
mozliwosci 1 wprowadza
systematyczne zmiany do
organizacji ze szczegolnym
uwzglednieniem jej rozwoju.

Zachgca pracownikow do
przedstawiania wtasnych
pomystow, rozwigzan zwigzanych
z produktem i organizacjg.
Inicjuje badania naukowe.
Zacheca do kalkulowania ryzyka.

2. Przeciwdzialajacego
zaktoceniom

Rozwiazuje i usprawnia
struktury organizacyjne.
Usuwa negatywne zjawiska w
dziataniu firmy.

Analiza struktur organizacyjnych,
zwlaszcza tam, gdzie wystepuja
zjawiska konfliktowe. Analiza
podtoza tych zjawisk i ich
rozwigzywania dla dobra firmy.

3. Rozdzielajacego zasoby

Rozprowadza zasoby
deficytowe i ustala priorytety.

Uczestniczy i pomaga w
opracowaniu budzetu firmy.
Decyduje o wymianie narzedzi i
maszyn. Podejmuje decyzje o
wymianie pracownikow.

4. Negocjatora

Reprezentuje firme w
negocjacjach indywidualnych
I grupowych.

Pomaga w negocjowaniu
kontraktow zwigzkowych i ustala
warunki problemow do
rozwigzania.

Rozwo0j gospodarczy 1 dynamika otoczenia w coraz wigkszym zakresie wptywaja na
ewolucje rol menedzerskich. Mozemy wyrdzni¢ pig¢ podstawowych czynnikow, ktore
wplywaja na dziatalno$¢ menedzerska. Sa to:

- szeroka instytucjonalna perspektywa — spoleczenstwo stawia coraz wigksze
zadania 1 okres$la priorytety w podziale zasobow, co wyznacza firmie warunki
konkurencji 1 wspotpracy z innego typu organizacjami. Zmienia si¢ system celow

1 wartosci firmy,

- rozszerzajace si¢ geograficzne granice i perspektywa polityczna — firma ma
mozliwos¢ do dziatania poza krajem,
- informacyjne wyzwanie — jest uwarunkowane technologia,
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- rosngca ztozono$¢ firmy jako systemu dziatan — konieczno$¢ doprowadzenia
kompetencji kierownictwa do poziomu stosowanej technologii,

- réznorodno$¢ i zmienno$¢ zadan w stosunku do firmy - z jednej strony
wzrastajaca konkurencja, zwigkszenie tempa taczno$ci i transportu w skali
globalnej bedzie wymagato szybszych reakcji na zmiany popytu, dzialania
konkurentow, problemy zwigzane z produkcja i technologia, z drugiej zadania
dotyczace rozwoju nowych produktow, technologii 1 marketingu doprowadza do
zmian, ktére w coraz mniejszym stopniu bedg zwigzane z przesztoscia [5].

4. SPOSOBY PODEJMOWANIA DECYZJI PRZEZ MENEDZERA

Jedng z podstawowych umiejetnosci menedzera jest umiejetnos¢ podejmowania
decyzji. Warunki, w ktérych dziata firma sprawiaja, ze powstaje w niej wiele problemow,
ktore menedzer powinien rozwigzywac. Musi on zapewni¢ realizacj¢ wszystkich zadan
niezb¢dnych do osiagniecia postawionych celow, wykorzysta¢ istniejagce mozliwosci
rozwojowe firmy oraz zapewni¢ na mozliwie wysokim poziomie zaspokojenie potrzeb
pracownikow. Przez problem decyzyjny nalezy rozumie¢ odchylenie stanu istniejacego od
stanu pozadanego. Rozwigzanie problemu decyzyjnego polega na odpowiedzi na pytanie jak
nalezy postapi¢, aby zniwelowaé réznicg migdzy stanem istniejacym a stanem pozadanym.

Podejmowanie decyzji to proces stanowiacy ciag zdarzen prowadzacy do ostatecznego
rozstrzygnig¢cia. Do najwazniejszych elementow decyzji naleza:

- podmiot decyzji,

- cel decyzji,

- problem decyzyjny,

- wolnos$¢ i wolna wola,

- wybdr,

- odpowiedzialnos¢,

- $rodowisko [6].

Podejmowanie decyzji przez menedzera rozpoczyna si¢ od momentu stwierdzenia przez
niego tzw. sytuacji decyzyjnej, czyli sytuacji wymagajacej rozstrzygniecia, zmiany,
poprawy, a konczy si¢ w momencie zlecenia decyzji do realizacji.

Proces podejmowania decyzji sktada si¢ z trzech faz:

1) Fazy rozpoznania — jest to faza diagnostyczna, polegajaca na ocenie stanu
faktycznego, znalezieniu przyczyn powstania problemu oraz na ocenie jego
znaczenia dla funkcjonowania firmy. W tej fazie menedzer powinien uzyskaé
odpowiedzZ na pytanie: Jaki jest do rozwigzania problem decyzyjny ?,

2) Faza projektowania — jest to faza formulowania réznych wariantow rozwigzan
danego problemu decyzyjnego, okresla si¢ kryteria za pomocg ktérych
dokonywaé si¢ bedzie oceny wariantOw oraz ocenia si¢ je. Najczesciej
stosowanymi kryteriami s3: ekonomiczno$¢, tatwos¢ realizacji, legalnosc,
ograniczone ryzyko, szybkos¢, funkcjonalnos¢. Menedzer powinien umie¢ dobrac
odpowiednie kryteria do konkretnej sytuacji i nie powinien postugiwaé si¢
kryteriami subiektywnymi np: che¢ osiagniecia korzysci materialnych. W tej fazie
menedzer powinien otrzyma¢ odpowiedz na pytanie: Jakie s3 mozliwe
rozwigzania problemu decyzyjnego oraz jaka jest ocena poszczegdlnych
rozwigzan?,
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3) Faza wyboru — jest to faza poréwnywania rozwigzan mie¢dzy sobg i wybor
najlepszego rozwigzania, ktore spetnia w najwigkszym stopniu przyjete kryteria.
W tej fazie menedzer powinien otrzyma¢ odpowiedz na pytanie: “Ktore
rozwigzanie danego problemy jest najlepsze?”.

Menedzer powinien dazy¢ do tego, aby podejmowane decyzje byty racjonalne, czyli
najlepsze w okreslonych warunkach.
Menedzer, podejmujac decyzje, napotyka na rozne bariery, ktdre ograniczajg ich
racjonalnos¢ np.:
- bariera informacyjna — menedzer nie posiada wystarczajagcych informaciji do
podjecia decyzji,
- bariera zasobowa — menedzer dysponuje ograniczonymi S$rodkami ludzkimi
i rzeczowymi,
- bariera osobowosciowa i1 kompetencyjna — wynika z cech osobowos$ciowych
1 kompetencji menedzera,
- Dbariera spoteczna — wynika z uczestnictwa w organizacji wielu grup ludzi
0 roznych oczekiwaniach do niej,
- bariera motywacyjna — wyraza si¢ brakiem motywacji pracownikow do pracy,
- bariera biurokratyczna wynikajagca z ograniczen nalozonych przez przepisy
obowigzujace w kraju i danej firmie.

Menedzer przed podjeciem decyzji powinien uzalezni¢ sposob podjecia decyzji od
rodzaju problemu decyzyjnego. Problemy rutynowe, wystepujace czgsto powinny byé
rozwigzywane wedlug ustalonej procedury.

Menedzer podejmujacy decyzje dziala w trzech warunkach:

- pewnos$ci — gdy zna wszystkie mozliwe warianty rozwigzania danego problemu
oraz zna skutki kazdego z wariantow,

- ryzyka — gdy zna lub potrafi oszacowaé prawdopodobienstwo wystgpienia
skutkow kazdego z wariantow,

- niepewnosci — gdy nie zna wszystkich wariantow rozwigzania danego problemu,
nie zna 1 nie potrafi oszacowaé prawdopodobienstwa wystapienia skutkow
poszczegbdlnych wariantow.

Menedzer najczesciej podejmuje decyzje strategiczne o dtugim horyzoncie czasowym,
charakteryzujace si¢ malo znanag struktura — sa to decyzje podejmowane w warunkach
niepewnosci. Decyzje menedzer moze podejmowaé jednoosobowo lub wlaczaé swoich
podwtadnych. Menedzer podejmuje decyzje jednoosobowo, gdy sam uczestniczyt w calym
procesie decyzyjnym (rozpoznawal, projektowat 1 dokonywal wyboru najlepszego
rozwigzania). Decyzje grupowe charakteryzuja si¢ tym, ze w catym procesie decyzyjnym
uczestniczg przynajmniej dwie osoby. Decyzje jednoosobowe powinny by¢ podejmowane w
sytuacjach, w ktorych nie ma czasu na podjecie decyzji grupowej. Powinny réwniez dotyczy¢
problemow szczegolnie istotnych dla funkcjonowania firmy np.: ustaleniu regulaminu pracy.
Menedzer w tego typu decyzjach powinien podejmowa¢ decyzje jednoosobowo, jednak
w dwoch pierwszych przypadkach procesu decyzyjnego powinni uczestniczy¢ jego
pracownicy.

Menedzer powinien stara¢ si¢ podejmowaé decyzje grupowe ze wzgledu na to, ze
grupa posiada wigkszg ilo§¢ informacji, poniewaz kazdy jej uczestnik dysponuje pewnym
zasobem informacji wynikajacym z jego kwalifikacji oraz do$wiadczenia. Mankamentem
grupowego podejmowania decyzji jest czasochtonno$¢ i co za tym idzie koniecznos¢
poniesienia wyzszych naktadow. Przy podejmowaniu decyzji przez grup¢ mozna
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zaobserwowac zjawisko przesunigcia ryzyka w grupie. Polega to na tym, ze grupa podejmuje
bardziej ryzykowne decyzje niz podjetyby poszczegdlne osoby wechodzace w sktad grupy.

Menedzer powinien posiada¢ umiejetnos¢ podejmowania decyzji w sytuacjach
konfliktowych, zachodzacych mig¢dzy ludzmi lub grupami wewnatrz firmy. Trudno$¢ w
podejmowaniu decyzji w warunkach konfliktu polega na nalozeniu si¢ na siebie dwoch
odmiennych proceséw: podejmowania decyzji i rozwigzania konfliktu. Menedzer powinien
dazy¢ do rozwigzania konfliktu miedzy uczestnikami procesu decyzyjnego przed
przystapieniem do fazy wyboru rozwigzania problemu decyzyjnego. Konflikt ujawnia si¢
zazwyczaj w fazie rozpoznania (diagnozy problemu decyzyjnego) i polega na niemoznoS$ci
sformutowania jasnego, przez wszystkich akceptowanego celu decyzji. Szczegolnie przydatna
metoda przy podejmowaniu decyzji w sytuacjach konfliktowych sg negocjacje, ktore poprzez
dyskusj¢ 1 perswazje moga przyczyni¢ si¢ do zmiany pogladéow uczestnikéw konfliktu, a
przede wszystkim do wczesniejszego ujawnienia wszystkich sprzecznosci. Pojawienie si¢
konfliktu stawia szczegdlnie przed menedzerem wysokie wymagania, gdyz racjonalne
postepowanie przy rozwigzywaniu probleméw wymaga nie tylko znajomosci technik
i procedur podejmowania decyzji, ale roéwniez umiejetnosci przekonywania, dyskusji,
ujawniania i rozwigzywania konfliktéw uczestnikow procesu decyzyjnego.

5. DOSKONALENIE STYLU PRACY MENEDZERA

Dobry menedzer powinien zna¢ dobrze nie tylko swoje atuty i stabosci i doskonali¢ siebie, ale
takze umie¢ zorganizowaé pracg¢ wilasng i swoich podwladnych. Czgsto zdarza sig, ze
menedzer ma nadmiar pracy, czuje si¢ przepracowany i przemeczony, a mimo staran nie jest
dostatecznie skuteczny. Dzieje si¢ tak, poniewaz robi rzeczy, ktorych nie powinien lub nie
musi robi¢, nie panuje nad swoim czasem i zle wykorzystuje swoje uprawnienia. Oznacza to,
ze menedzer stosuje niewlasciwe metody wilasnej pracy. Powinien umiejetnie zarzadzac
swoim czasem w celu dokonania przemiany chaotycznej pracy w planowe, systematyczne
wykonywanie zadan, zmierzajace do osiaggnigcia sukcesu.
Z lepszego zarzadzania czasem wynikajg nastepujace korzysci:

- realizowanie tych samych zadan, ale mniejszym naktadem sit,

- lepsza organizacja pracy,

- lepsze wyniki pracy,

- mniej chaosu i stresu,

- wigksze zadowolenie z pracy,

- wigksza motywacja do pracy,

- czas na realizacj¢ zadan dodatkowych,

- mniej bledow popetnianych przy realizacji dziatan,

- szybsze osigganie celow [7].

W dzisiejszych czasach ma miejsce paradoksalna sytuacja polegajagca na tym, ze
w warunkach duzego bezrobocia i perspektywy epoki wolnego czasu wielu menedzerow
pracuje przez wiele godzin ponoszac tego konsekwencje w bezlitosnej walce o wykonanie
zadan w odpowiednim czasie. Warunki pracy menedzeréw ulegaja gwaltownym zmianom.
Musza oni, oprocz koniecznosci wlasciwego gospodarowania czasem, nalezycie wywigzywac
si¢ z powierzonych im obowigzkow, dostosowywac sig, uczy¢ i oduczaé, aby skutecznie
radzi¢ sobie w ciggle zmieniajagcym si¢ SwiecCie.

W planowaniu wykorzystania swego czasu menedzer powinien wykorzystywaé zasade
Pareto (reguta 80/20). Moéwi ona o tym, ze w obrebie jakiejs grupy niewielka cze$¢
elementow sktadowych odznacza si¢ wigksza warto$cia nizby to wynikato z jej
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proporcjonalnego udziatu w stosunku do catosci grupy. Przyktadem zasady Pareto (reguty
80/20) w funkcjonowaniu firmy jest to, ze 20% czasu zuzytego przez menedzera na dzialanie
(input) przynosi 80% rezultatow (output), a pozostale 80% zuzytego czasu przynosi tylko
20% rezultatow (rysunek 2).

/ input przynosi otput )

80% zuzytego czasu 20% wynikow
(wiele "mato istotnych" _

problemow) -

N T
0> -
(’L\J —
Pt

—
—
~

80% wynikéw

20% zuzytego czasu
(niewiele "zasadniczych"
problemaow)

& _J

Rys. 2. Zasada czasu Pareto (80:20) wg [7]

Na podstawie rysunku 2 mozemy powiedzie¢, ze menedzer w codziennej pracy
powinien ustali¢ kolejnos$¢ zatatwiania zadan i rozpoczaé od zadan ,,niewiele zasadniczych” i
skoficzy¢ na zalatwieniu ,,wielu maloistotnych”. Stosowanie zasady Pareto w praktyce
wymaga przeanalizowania wszystkich zadan (waznych i pilnych) pod wzgledem ich udzialu
w wyniku koncowym 1 podzielenia ich na kategorie ABC (rysunek 3). Najwazniejsze zadania
(typu A) stanowia 15% wszystkich zadan i czynnos$ci stojacych przed menedzerem, jednakze
ich wlasciwa warto$¢ (w sensie udzialu w osigganiu wyznaczonych celow) wynosi okoto
65%. Sa to zadania, ktore menedzer nie moze przekaza¢ zastepcy lub podwladnym.
Przecigtnie wazne zadania (typu B) stanowia okoto 20% wszystkich zadan, a ich warto$¢
wynosi 20%. Do zadan typu B mozna zaliczy¢ zar6wno zadania pilne, jak 1 zadania specjalne,
ktére mozna powierzy¢ zastepcy. Zadania mniej wazne (typu C) stanowig 65% wszystkich
zadan, a ich warto$¢ wynosi 15%. Zadania typu C, sg to najczesciej zrutynizowane codzienne
zadania, z reguly pilne 1 bardzo pilne, ktore nalezy przekaza¢ zastepcy 1 podwtadnym.

~
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Rys. 3. Analiza ABC wg [7]
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Z analizy ABC wynika, ze kazdy menedzer moze uzyskiwa¢ 65% swej normalnej
wydajnosci przy wykorzystaniu 15% normalnego czasu pracy. Kluczem do osiggnigcia
wickszej efektywnosci w pracy menedzerskiej jest eliminowanie wszystkich czynnosci
podrzednych, pochtaniajacych duzg ilo$¢ czasu, a niewiele wnoszacych w ogélny rezultat
realizacji funkcji zarzadzania i skupienia si¢ na tych, ktéore musza by¢ rzeczywiscie
zrealizowane przez szefa. Do tego potrzebna jest wyobraznia i zdolno$¢ przewidywania
i umicjetno$¢ wiasciwej oceny sytuacji (co jest wazne, mniej wazne lub malo istotne).
Potrzebne jest wyrobienie u menedzera poczucia wartosci czasu i umiejetnosci wlasciwego
zarzadzania nim.

Delegowanie jest kluczowa czynnos$cig kazdego menedzera. Przynosi ono wiele korzysci
bezposrednich i posrednich. Z delegowania wynika kilka waznych korzysci np.:

- odcigzenie menedzera w pracy,

- pomaga wykorzysta¢ fachowa wiedze¢ 1 doswiadczenie pracownikow,

- pozytywne oddzialywanie na pracownikoOw 1 osigganie przez nich satysfakcji

W pracy.

Podstawa sukcesu w delegowaniu jest ch¢¢ i umiejetnos¢ delegowania. Delegowanie
wymaga od menedzera spetnienia kilku obowiazkoéw kierowniczych, np.:

- wybor odpowiednich pracownikow,

- rozgraniczenie zakresOw odpowiedzialnosci i ich kontrola,

- koordynacja oddelegowanych zaje¢,

- wspieranie pracownikow i doradzanie im,

- dostarczanie pracownikom odpowiednio wcze$nie wyczerpujacych informacji,

- przeprowadzenie kontroli przebiegu i wynikow zleconych prac,

- ocena pracownikow,

- przeciwdzialanie odmowie przyj¢cia delegowanych zadan badz przekazywaniu ich

dalszym osobom.

Delegowanie uprawnien i odpowiedzialnosci musi si¢ odbywac na zasadzie wzajemnego
zaufania. Menedzer ma zaufanie do pracownikow, a pracownicy do niego. Bez zaufania nie
mozna uzyska¢ dobrych wynikow. Zaufanie jest wynikiem uczciwych stosunkow
z pracownikami. Uzyskuje si¢ je przez pobudzanie ludzi do pracy, nie przez wydawanie
w nieprzyjemnej formie uwag 1 polecef,, za§ buduje dzigki uczciwosci, uprzejmosci
1 zaangazowaniu.

Ostateczna decyzja podejmowana jest przez menedzera, ale dzieki zaangazowaniu
podwtadnych podejmie on decyzje wtasciwe. Angazujac pracownikow, zapewnia si¢ ich
udziat we wdrazaniu decyzji, nie beda oni przejawia¢ oporu wobec zmian, lecz do nich dazy¢.
Dlatego tez menedzer powinien mie¢ jasng koncepcje kierowania ludZmi i konsekwentnie
wprowadzac ja w zycie. Menedzer przekazujac uprawnienia podwtadnym, powinien dazy¢ do
tego, aby zadania wykonywane przez pracownikow dawaly im satysfakcje 1 pozwalaly
urzeczywistni¢ cele pracownika.

Zadanie postawione przed pracownikiem powinno :

- dawac przekonanie pracownikowi, ze jest odpowiedzialny za wazng cze$¢ pracy,

- da¢ informacje pracownikowi, ze realizuje okreslony konkretny wycinek pracy,

- wymagac od pracownika okreslonych zdolnos$ci i wiadomosci,

- by¢ tak sformutowane, aby wystepowaly w nim sprz¢zenia zwrotne w stosunku do

tego co juz zostato zrealizowane [8].

Dobry menedzer powinien ustala¢ cele i zadania w sposob elastyczny. Pozwala to na
dokonywanie zmian w zalezno$ci od nowych sytuacji. Menedzer musi planowa¢ swoje
dziatania w odniesieniu do rynku, pracowa¢ wybiegajac mysla w przyszios$¢ i nie dac¢ sie¢
bezwolnie powodowa¢ wypadkom, ktore go spotykaja. Planujac zajecia powinien zaczynad
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dzien od sporzadzenia dziennej listy tego co ma do zrobienia, dokonujac podziatu zadan na
wazne 1 mniej wazne.
Wszystkie zadania nalezy podzieli¢ na 4 grupy :
1. Zadania gtéwne — im nalezy poswigci¢ najwigksza ilo$¢ czasu.
2. Zadania konieczne — nie mozna o nich zapomnie¢ ani przesung¢ na pozniej.
3. Zadania biezace — zadania powtarzajace si¢ stale.
4. Zadania mozliwe — zadania te mozna podjaé, o ile wszystko przebiega pomyslnie,
jednak ze $wiadomoscia, ze w razie potrzeby moga one zostal przesunig¢te na
odleglejszy termin badz skreslone z planu.

6. ETYKA W PRACY MENEDZERA

Pojecie etyki definiuje si¢ jako osobiste przekonanie jednostki dotyczace zachowania
stusznego 1 niestusznego. Ocena zachowania etycznego dokonywana jest zwykle przez
odwotanie si¢ do ogolnie przyjetych norm spotecznych. Etyczna postawa menedzera musi by¢
jasno postrzegana przez kazdego czlonka personelu. Mozna wyr6zni¢ dwa przeciwstawne
poglady na relacje migedzy etyka a biznesem.

1) W biznesie nie ma miejsca na etyke. Wedlug tego zatozenia menedzer ma tak
dziata¢, aby osiggna¢ jak najwicksze zyski (efekty). Poczucie nieograniczonej
wolnosci ekonomicznej wyzwala tendencje bezwzglednej walki jednostek i grup o
pozycje ekonomiczng. Powoduje to $wiadome pomijanie albo odrzucanie norm
etycznych. Menedzerem jest osoba, ktéra w sposob sprytny, niekiedy podstgpny,
wykorzystuje innych. Prowadzona przez niego dziatalno$¢ bedzie przynosi¢ zyski
przez stosunkowo krotki okres weryfikacji.

2) W biznesie muszg by¢ przestrzegane normy etyczne. Etyka jest powinnoscig
menedzerow. Kierownictwo ma stuzy¢ klientom (zaspokaja¢ ich potrzeby),
wspotpracownikom ( broni¢ ich intereséw, przyczynia¢ si¢ do humanizacji pracy),
kapitatodawcom (zapewnia¢ im dywidendy itp.). Menedzerowie s3 moralnie
zobowigzani do rozliczenia si¢ ze swoich dziatah i ich rezultatow nie tylko wobec
swoich pracownikow 1 prawa, ale takze wobec roznych grup obywateli
1 spoteczenstwa jako calosci.

Niektorzy uwazaja, ze podstawg wszystkich systemow etycznych jest ,,zlota reguta”.
Mowi ona, ze postepowanie jest etyczne, gdy menadzerowie kierujg sie:

- zasada maksymalnej uzytecznosci (dziatajg tak, aby twoje dzialanie eksperci ocenili
jako prawidtowe i sprawiedliwe),

- glosem opinii spolecznej ( dzialaj tak , aby§ we wlasnym sumieniu miat
potwierdzenie, ze twoje stanowisko reprezentowane przed kamerami telewizyjnymi
zostanie uznane za usprawiedliwione).

Wyrdznikiem takiego postepowania jest np.:

- odpowiedzialno$¢ za realizowane dziatania,

- uczciwos¢ w komunikowaniu si¢ wewnatrz organizacji oraz z klientami
I dostawcami,

- promowanie norm etycznych,
wywiazywanie si¢ z umdéw i zobowigzan,

budowa pozytywnego wizerunku firmy [9].
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7. PODSUMOWANIE

Rozwd6j wspodlczesnego przedsigbiorstwa uzalezniony jest od wpltywu roéznorodnych
czynnikdw ekonomicznych i spolecznych, lecz nie mozna tutaj rowniez pomina¢ duzej roli,
jaka ma do spehienia posiadany przez przedsigbiorstwo potencjat ludzki. Posiadanie wysoko
kwalifikowanych pracownikéw jest w duzej mierze uzaleznione od sprawnego dzialania
kadry kierowniczej, a wigc od planowania zasobow ludzkich, rekrutacji pracownikéw, ich
rozwoju 1 wynagradzania oraz stanowi duzy atut wspolczesnego przedsigbiorstwa. Nowe
wyzwania wspoétczesnego rynku wymagajg od menedzera nie tylko nowego sposobu myslenia
1 rozumowania, ale takze w celu osiagnigcia coraz lepszych efektow pracy, zastosowania
nowoczesnych, doskonalszych form zarzadzania. Skuteczny menedzer powinien posiadaé
odpowiednie cechy, umiejetnosci i kwalifikacje, w sprawny sposob podejmowaé decyzje,
ciggle doskonali¢ styl swojego dzialania, zawsze postepowac etycznie i moralnie, w jak
najlepszy sposob peni¢ wynikajace z jego pozycji role. Z wlasnych obserwacji w miejscu
pracy wynika, ze za pozytywne cechy u menedzera mozna uzna¢: wysokie kwalifikacje,
doswiadczenie zawodowe, otwarto$¢ na nowe wyzwania, umiej¢tnos¢ podejmowania decyzji,
postawe zorientowang na osiggni¢cie sukcesu oraz stosowanie stylu zarzadzania opartego na
konsultacji. Z badan tych wynikaja rowniez cechy negatywne menedzeréw, do ktérych mozna
zaliczy¢: brak znajomosci jezykdéw obceych, nieche¢ do delegowania wladzy, biedy polegajace
na nieumiejetnym podejmowaniu decyzji i niewlasciwym przekazywaniu informacji, brak
zainteresowania si¢ karierg swoich podwladnych, powstawanie konfliktow z winy menedzera
na skutek braku umiejetnosci rozwigzywania problemu oraz silnego zaznaczenia woli
menedzera, brak zaufania do pracownikdw 1 negatywne nastawienie do nich.
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CHARACTERISTIC OF MODERN MANAGER

Abstract: The article above is a part of a thesis completing postgraduate studies, which discusses a
picture and evaluation of a present-day manager. Selected issues have been presented connected with
improvement of manager's work and in this connexion with improving efficiency and productivity of his/her
activity. Moreover appropriate attributes, skills and qualifications which sholud distinguish efficient manager
have been described in the article.
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