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2.3.
Transformacja rol i umiej¢tnosci menedzera

Wprowadzenie

Pojecie roli menedzera® i jego charakterystyka zajmuje kluczowa
pozycj¢ w opracowaniach naukowych poswigconych analizie zachowan
ludzi w organizacjach. Z uwagi na spoteczny charakter relacji migdzy
ludZzmi i1 formy, w jakich relacje te wystgpuja, rola ta obok roli spotecznej
ma decydujace miejsce w opisie funkcjonowania zachowan
organizacyjnych. Rozwazania na ten temat eksponowane sa szeroko
W literaturze, prezentujacej zbidr roéznorodnych wymagan i oczekiwan
w procesie realizacji roli kierowniczej. Jest ona takze przedstawiana jako
pojecie zlozone 1 trudne do jednoznacznego zdefiniowania bez
uwzgledniania jej spolecznego, psychologicznego i organizacyjnego
kontekstu. Rola kierownicza jest takze najcze$ciej opisywana za pomoca
funkcji lub cech sylwetki osob, ktore role t¢ odgrywaja lub moga
odgrywa¢ w strukturach hierarchii organizacyjnej [Blaszczyk 1999,
s. 73]. Istnieje takze duza zmienno$¢ uktadu petnionych rdl i mozliwosé
wystgpowania form posrednich pomigdzy poszczegdlnymi typami, na
ktére moga sktadac si¢ role czastkowe.

W dazeniu do integracji tych rdél zasadne wydaje si¢ ich
przedstawienie z perspektywy organizacji: tradycyjnej, wspotczesnej
I przyszlej. Zaprezentowana w ten sposob ponizsza charakterystyka roli
i umiejgtnosci  menedzera ma przede wszystkim uwypukli¢ ich
reprezentatywnos$¢ oraz wyeksponowaé podstawowe orientacje typowe
dla danego okresu, w ktorym funkcjonowata okreslona organizacja. Nie
mozna rowniez zapomnie¢, ze przedstawione role kierownika organizacji
tradycyjnej, wspolczesnej 1 jutra nie sa ograniczone horyzontem
czasowym. Znaczy to, ze cechy roli kierownika tradycyjnego moga by¢
réwniez przypisywane wspolczesnie osobom zarzadzajacym np.
organizacjami publicznymi, ktore charakteryzuja si¢ przede wszystkim

“* Autorka w niniejszym tekscie przedstawiajac prace kierownika, pomimo odmiennosci
zakresowych tych pojg¢, bedzie postugiwala si¢ zamiennie forma ,kierownik”,
»menedzer” lub ,kadra kierownicza”. Szerzej: U. Ornarowicz, Menedzer XXI wieku.
Definicja. ldentyfikacja. Edukacja, Wydawnictwo Szkoty Glownej Handlowej,
Warszawa 2008, s. 15—20.
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struktura hierarchiczng 1 zasadami odnoszacymi do organizacji

tradycyjnych.

Spojrzenie na rol¢ i umiejetnosci Kkierownika w organizacji
tradycyjnej*

Zainteresowanie rola kierownika w organizacji zostalo
spowodowane pojawieniem si¢ na przetomie XIX i XX w. nowych
zagadnien organizacyjnych zwiazanych z nowymi pod wzgledem
technologicznym sposobami pracy, zastosowaniem nowych narzedzi
I koniecznos$cia grupowania pracownikow w organizacjach (fabrykach)
zwigkszajacych swoje rozmiary [Zieleniewski 1976, s. 54—55]. Od tego
czasu wyodrgbnia si¢ charakterystyczne okresy, odpowiadajace
aktualnym wymaganiom i oczekiwaniom stawianym kierownikom. W
pierwszym okresie, pod koniec XIX w., zwanym orientacja
przedsigbiorcza, organizacje funkcjonowaly w stabilnym otoczeniu, a
zarzadzanie nimi oparte bylo na do$wiadczeniu i intuicji kierownicze;j.
Wymagania wobec tych kierownikow byly niewielkie i wynikaty z
przeswiadczenia, ze nabyta wiedza 1umiejgtnosci sa w pelni
wystarczajace do kierowania organizacja [Stanczyk-Hugiet 2010, s. 679].
Sytuacja zmienila si¢ pod wptywem rewolucji przemystowej w pierwszej
polowie XX w. Dynamiczny rozwdj tego okresu, wzglednie
homogeniczne warunki funkcjonowania otoczenia, stabilno$¢ na rynkach
zaopatrzenia i sprzedazy, proste technologie, rynek producenta oraz
niewielkie nasycenie wysoko wykwalifikowana sita robocza [Sikorski
1999, s. 57] to podloze sprzyjajace dominacji organizacji tradycyjnych,
czyli charakteryzujacych si¢ strukturami hierarchicznymi. Poczatek XX
w. to takze okres orientacji marketingowej, ktoéra wyksztalcila si¢ w
wyniku coraz bardziej réznicujacych si¢ rynkéw w skali krajowej 1
migdzynarodowej [Stanczyk-Hugiet 2010, s. 679]. Oprécz tego na rolg
owczesnego kierownika wptynety takie sily, jak: przyspieszenie tempa
pracy, wzrost wydajno$ci i1 produktywnos$ci oraz intensywny rozwdj
industrializacji. Rola ta byta jednak zazwyczaj omawiana pod wzgledem
tredci, to znaczy opisywana za pomoca okreslonego zestawu dziatan lub
funkcji. W tym kontekscie role byty w wigkszosci objete funkcjonalnag
koncepcja zainicjowana przez H. Fayola oraz interakcyjnym podejsciem,

“ Ze wzgledu na ograniczona objeto$¢ opracowania autorka zdecydowata
0 przedstawieniu tylko typowych zachowan, specyficznych dla roli kierownika
W organizacji tradycyjnej, nie negujac przy tym wplywu szkol ipodejs¢ na sposob
petnienia roli kierownika w omawianym okresie.
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spopularyzowanym przez H. Mintzberga [Desmarais, Abord de Chatillon
2010, s. 74].

We wspomnianym okresie dominowato przekonanie o catkowitej
asymetrycznej relacji migdzy przetozonym a podwiadnym. Przetozony
umiejscowiony byt zawsze w centrum dzialania, natomiast podwtadni
traktowani byli instrumentalnie, jako narzedzie do realizacji celow
[Sikorski 1999, s. 84]. Rola pracownikéw byto wypehia¢ rozkazy
kierownika, ignorujac przy tym spoteczne i psychologiczne aspekty
ludzkiego zachowania. Takze takie mechanistyczne dziatanie kierownika
prowadzito do niechgci wobec zmian w $srodowisku organizacji
[Almashagba, Nemer Al-Qeed 2010, s. 64]. Kierownik stawat si¢ gtownie
specjalista  posiadajacym wiedz¢ 1 umiejgtnosci potrzebne do
funkcjonowania w warunkach konkurencji, za§ wymdg uwzglednienia
zewngtrznego Srodowiska powodowal, ze od kierownika oczekiwano
przede wszystkim myslenia w kontek$cie probleméw ogdlnych
[Stanczyk-Hugiet 2010, s. 679].

Rola kierownika w organizacji tradycyjnej zwiazana byta rowniez
ze sprawng umiej¢tnoscia organizacji pracy podwladnych. Wynikato to
Z przekonania, ze pracownicy nie posiadaja zdolnosci do zorganizowania
sobie pracy w sposOb zapewniajacy maksimum wydajnosci oraz
gwarantujacy minimalizacje wysitku wktadanego w wykonywanie tej
pracy [Kozminski 1977, s. 82]. Kierownik musial najpierw opracowac
optymalny wzorzec pracy dla kazdego podlegtego stanowiska, a nastgpnie
wdrozy¢ go pracownikowi poprzez utrwalenie nawykow zwiazanych
Z tym stanowiskiem [Kozminski 1977, s. 83].

Waznym obowiazkiem (a moze pozadana umiejgtnoscia)
naktadanym wylacznie na kierownikéw byl sposob radzenia sobie
Z niepewnoscia. Z tego wzgledu akceptowany byl mozliwie jak
najszerszy zakres wiadzy organizacyjnej kazdego Kierownika [Sikorski
1999, s. 106]. Od pracownikéw oczekiwano biernego podporzadkowania,
braku negacji decyzji kierownika i przystosowania do jego natozonych
zachowan. Zwigkszony zakres wladzy organizacyjnej kierownika
przejawiat si¢ takze w jego wzmozonej ingerencji w sfer¢ pozazawodowa
pracownikow, przyczyniajac sig do ich czgsciowego
ubezwlasnowolnienia. Zjawisko to (paternalizm) jest jednak do$¢ czgsto
zdaniem Cz. Sikorskiego oczekiwane przez pracownikow, ktorzy pragnac
zainteresowania ze strony przetozonego, zwigkszaja poprzez takie
dziatania w miejscu pracy poczucie wlasnego bezpieczenstwa [Sikorski
1999, s. 106]. Podporzadkowanie 1 postuszenstwo pracownikow
W organizacji koresponduje rowniez z tzw. asymetryczna koncepcja
wladzy [Sikorski 2009, s. 40]. Zgodnie z ta koncepcja tylko kierownik
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potrafil sformutowaé wtasciwe cele dzialania danego zespotu i okresli¢
najlepsze sposoby ich realizacji. Kierownik miat by¢ najlepszym
specjalista w  zespole, ponosi¢ wylaczna odpowiedzialnos¢ za
podejmowane decyzje oraz posiada¢ umiejetnos¢ selekcjonowania
informacji przekazywanych podwladnym [Sikorski 2009, s. 41].
Umiejgtno$¢ ta zwiazana byla z redukcja niepewnosci wsrod
podwtadnych 1 jej absorpcja przez kierownika. W ten sposob pozwalal on
podwladnym ,tkwi¢ w zludnym przekonaniu, ze wszystko idzie jak
najlepiej i nic ma podstaw do niepokoju” [Sikorski 1999, s. 108]. W tej
sytuacji nawet gdy w organizacji doszto do kryzysu, podwtadni nie byli
0 nim informowani, a wrgcz przeciwnie, kierownictwo zapewniato o jej
dobrej kondycji. Stuzylo to minimalizowaniu wszelkich zjawisk
patologicznych, mogacych szerzy¢ si¢ w organizacji, np. strajkow czy
manifestacji. Z drugiej jednak strony, taka selekcja informacji stwarzata
iluzje bezpiecznego srodowiska pracy.

Bierne  wykonawstwo  pracownikow  sprzyjalo  rowniez
realizowaniu  przez  kierownika  rozbudowanych  formalnych
I nieformalnych komoérek kontrolnych [Kozminski 1977, s. 92]. Miaty
one na celu wywota¢ poczucie statego zagrozenia roznorodnymi
sankcjami w przypadku nieprawidtowego wykonania polecenia
wykrytego przez przetozonego [Kozminski 1977, s. 92]. Rola kierownika
ukierunkowana byta zatem na wzmocnienie aparatu kontroli.

Do obowiazkow kierownika w organizacji tradycyjnej zaliczano
przede wszystkim: §wiadome przyswajanie calej praktycznej wiedzy
posiadanej przez pracownikéw wykonujacych rézne czynnosci w danej
organizacji, umiej¢tny dobdr pracownikow i stopniowe rozwijanie ich
zdolno$ci w procesie pracy poprzez szkolenia, wdrozenie pracownikom
naukowej wiedzy oraz realizacje czg$ci zadan wykonywanych przez
podwladnych majacych na celu rowny podziat pracy [Taylor, cyt. za
Kurnal 1972, s. 64—67].

Autorytet kierownika wynikal natomiast z zajmowanego
stanowiska, a nie z racji posiadanych kwalifikacji. To wlasnie autorytet
formalny i wladza stanowity punkt wyjscia do opisu rol kierowniczych
W organizacji. Pionierem w ich badaniu byl H. Mintzberg, ktéry role
kierownicza okreslit jako funkcj¢ wypelniana przez kierownikow
w kontekscie okreslonej hierarchii organizacyjnej, definiujac ja jako
,»zorganizowany zbior zachowan” [Mintzberg 1975 cyt. za: Kaczmarek,
Sikorski 1999, s. 46]. Opisujac pracg¢ kierownicza i wymagania, jakie
stawia si¢ tym, ktorzy ja wykonuja, H. Mintzberg wyodrgbnit dziesigé
podstawowych rol, ktore zaliczyl do trzech kategorii: interpersonalne,
informacyjne i decyzyjne [Schermerhorn 2008, s. 33]. Pierwsze z nich —
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interpersonalne  (reprezentacyjna, przywodcza, tacznik) oznaczaja
kontakty z innymi ludzmi wewnatrz i1 na zewnatrz S$rodowiska
organizacji, role informacyjne (obserwator, propagator informacji,
rzecznik) maja na celu odbieranie i analizowanie informacji oraz ich
przetwarzanie i przekazywanie innym pracownikom organizacji, za$ role
decyzyjne (negocjator, przeciwdziatajacy zakloceniom, dysponent
zasobOow) odnosza si¢ do procesu podejmowania decyzji w organizacji
[Griffin 2004, s. 18—19]. H. Mintzberg doszed} rowniez do wniosku, ze
kierownicy postepuja podobnie na wszystkich szczeblach zarzadzania
W strukturze organizacyjnej. Zwiazane jest to z tym, ze maja formalna
wiladz¢ nad podporzadkowanymi im zespotami pracowniczymi, a ich
pozycja w hierarchii wewnatrz organizacji wynika wtasnie z tej wiladzy.
To powoduje, ze wszyscy kierownicy wchodza w relacje migdzyludzkie
z podwladnymi, kolegami, przetozonymi, otrzymujac od tych grup
informacje, na podstawie ktorych moga podejmowaé decyzje
[Kaczmarek, Sikorski 1999, s. 46]. Zaproponowane przez H. Mintzberga
role stanowia punkt wyjscia do innych klasyfikacji rol.

Zdaniem B. Dumaine kierownik w organizacji tradycyjnej
postrzegat siebie bardziej jako szefa, wigkszo$¢ decyzji podejmowat
samodzielnie, byl kierownikiem funkcjonalnym wyspecjalizowanym
najczgéciej w jednej dziedzinie, np. w marketingu czy finansach,
pracowat w ramach ustalonej struktury organizacyjnej oraz byt ,,skarbnica
informacji”, ,,trzymajac je” w tajemnicy [Dumaine 1993, s. 80—84].

Z kolei A. Stosik do klasycznych rol kierownika zalicza nadawce,
wizjonera i stratega [Stosik 2005, s. 522].

J. Szaban uwaza natomiast, ze cho¢ w przesztosci kierownik byt
bardziej administratorem i wykonawca, to zawsze silnie identyfikowat sig¢
z wlasna organizacja, majac przy tym wysokie poczucie
odpowiedzialno$ci za to, co si¢ z nia dzieje [Szaban 2000, s. 224]. W tym
kontekscie, postugujac si¢ metafora, kierownika w organizacji tradycyjnej
mozna bylo poréwna¢ do kapitana statku. Podobnie jak on
charakteryzowal si¢ duza odpowiedzialnos$cia za kierowana jednostke,
ktora opuszcza dopiero po wykorzystaniu wszelkich mozliwosci
I sposobow naprawczych.

Inaczej rolg kierownika ukazuje W. Kiezun. Cho¢ jego koncepcja
odnosi si¢ do kierownikow przedsigbiorstw socjalistycznych, to zyskata
takze uznanie w gospodarce rynkowej. W koncepcji tej przyjmuje sig, ze
kierownik byl przede wszystkim organizatorem procesOw pracy,
opiekunem i wychowawca zalogi, a takze organizatorem okreslonej
polityki [Kiezun 1997, s. 189—-190].
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Zdaniem J. Biedy klasyczne role kierownika sprowadzaja si¢ do
komenderowania, kontrolowania i korygowania, ktérych celem byto
zapewnienie norm i1 porzadku oraz odpowiedniej wydajnosci [Bieda 2004,
s. 157].

C. P. Hales omawiajac prace kierownika organizacji tradycyjnej,
stwierdzil, ze do charakterystycznych cech jego roli nalezalo:
specjalistyczne 1 zawodowe wyksztalcenie kierownicze,
odpowiedzialno$¢ za procesy pracy (przy czym charakter pracy
obejmowat rézne elementy, czas trwania i1 zasoby), rozwiazywanie
probleméw ogo6lnych i doraznych, elementéw, czasu trwania i zasobow,
komunikowanie si¢ w sposob formalny, systematyczne formulowanie
planow, spedzanie wigkszosci czasu na nieformalnych relacjach,
rozwigzywanie konfliktow spolecznych oraz podejmowanie negocjacji
[Hales 1986, s. 104, cyt. za Akella 2006, s. 222].

Zaprezentowane powyzej cechy roli odnoszone do pracy
kierownika nie s3 jedynymi i nie stanowig zamknigtego zbioru. Jednakze
biorac pod uwage wczesniejsze rozwazania na temat roli kierownika w
organizacji tradycyjnej, mozna uznaé, ze charakterystyczne sa: rola
dyrektora, nakazujacego, nadzorcy oraz kontrolera. Sa to te role, ktorych
realizacja jest konieczna, aby sprosta¢ wymaganiom i oczekiwaniom
srodowiska organizacji tradycyjne;j.

Oprocz wypelniania r6l w organizacji kierownicy musza réwniez
posiada¢ okre§lone umiejgtnosci, po raz pierwszy zidentyfikowane przez
R. L. Katza. Wyr6znit on trzy podstawowe umiejgtnosci: techniczne
(technical skill), spoteczne (human skill) i koncepcyjne (conceptual skill)
[Katz 1955, s. 38]. Proporcje tych umiejetnosci sa rdzne, zalezne od
szczebla zarzadzania. Na nizszym szczeblu najbardziej pozadane sa
umiejetnosci techniczne, ktére zwiazane sa ze specyfika danej
organizacji. Sa to procesy, procedury, metody, techniki i narzgdzia pracy,
ktore pozwalaja na wykonanie zadan w danej organizacji. Na wyzszym
poziomie wzrasta ranga umiejgtnosci koncepcyjnych, niezbgdnych do
holistycznego 1 abstrakcyjnego myslenia o organizacji oraz jej dalszych
kierunkach dzialania [por. Katz 1955]. To wtasnie, zdaniem R. L. Katza,
brak tych ostatnich umiejg¢tnosci u naczelnego kierownictwa moze
przyczyni¢ si¢ do zagrozenia sukcesu catej organizacji [Katz 1955, s. 38].
Natomiast umiejgtnosci spoleczne sa to zdolnosci w nawigzywaniu
kontaktéw ze Srodowiskiem zewngtrznym i wewngtrznym organizacji,
w takim samym stopniu potrzebne na kazdym szczeblu zarzadzania.
Z czasem przytoczony wyzej podziat zostal uzupelniony o nowe
elementy, np.: umiej¢tnosci diagnostyczne, czyli ,,zdolnosci menedzera
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do wyobrazenia sobie najwlasciwszej reakcji w danej sytuacji” [Griffin
2004, s. 21].

Biorac jednak pod wuwage prace kierownika organizacji
tradycyjnej, wydaje si¢, ze do preferowanych umieje¢tnosci nalezaty:
umiejetnosci  organizowania pracy podwladnym, egzekwowania
wydanych polecen, formutowania celéw oraz redukcji niepewnosci wsrod
pracownikow. Wskazane za$ umiej¢tnosci w sposOb wystarczajacy
prowadzity do osiagania zatozonych wynikéw w organizacji tradycyjne;j.

Z czasem okazalo sig¢, ze wdrozone zasady, ktore kiedy$ byty
w stanie zwigkszy¢ wydajnos¢ organizacji, sa nieodpowiednie do
spotecznych 1 psychologicznych potrzeb pracownikéw 1 osiagaja
odwrotny skutek [Almashagba, Nemer Al-Qeed 2010, s. 65]. Wraz
z rozwojem technologii informacyjnej, odchodzeniem od nieelastycznych
struktur zarzadzania na rzecz elastycznos$ci, dostrzeganiem roli jednostki
i jej kapitalu w tworzeniu warto$ci organizacyjnych zaczynaja formowaé
sig¢ nowe role, ktdre przypisuje si¢ menedzerom organizacji wspolczesne;.

Wspolczesne role i umiejetnosci menedzera

Pod koniec XX w. nastapity istotne zmiany w sferze organizacji
pracy, spowodowane przez globalizacj¢, integracje europejska,
zwigkszona konsumpcjg, wzrost znaczenia wiedzy i informacji oraz
dostrzezenie, ze psychospoteczne oddziatywanie na pracownika
przyczynia si¢ w wigkszej mierze do wydajnosci jego pracy
[Almashagba, Nemer Al-Qeed 2010, s. 64—65]. Wspolczesna organizacja
nastawiona jest przede wszystkim na atomizacjg 1 tworczos¢ jednostek,
oczekujac przy tym duzego zaangazowania organizacyjnego. Stanowi to
sitg tej organizacji, ktéra zaczgla kreowa¢ nowe warunki pracy. Takze w
latach 80. wiele amerykanskich organizacji rozpoczgto poszukiwanie
nowych recept na sukces. Wynikalo to z ich trudnej sytuacji i coraz
wigkszych wymagan stawianych 6wczesnym menedzerom zaréwno pod
wzgledem jakos$ciowym, jak i ilosciowym [Rakowska 2007, s. 38]. To
przyczynito si¢ do podjgcia dyskusji na temat roli menedzera w
organizacji wspolczesnej . W tym miejscu nalezy podkreslié, ze ze
wzgledu na réznorodnos¢ rol oraz ich zalezno$¢ od rodzaju organizacji
czy zajmowanego miejsca w hierarchii organizacyjnej, w praktyce trudno
jest ustali¢ sztywne bariery pomigdzy nimi. W rzeczywisto$ci bowiem,
biorac pod uwagg ciagly ,,ruch” wewnatrzorganizacyjny, poszczegdlne

" Opisujac prace menedzera w organizacji wspotczesnej przyjeto za S. R. Quinnem,
M. P. Faermanem iM.R. Thompsonem, ze rozpoczyna si¢ ona od 1976 r.
(por. A. Rakowska 2007, s. 38).
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role kierownicze nie sa odgrywane w ustalonej kolejnosci. Przeplataja si¢
one, tworzac raczej sie¢, w ktorej funkcjonuje kadra kierownicza, chociaz
sie¢ ta nie dla wszystkich jest jednakowa [Btaszczyk 1999, s. 82].

Wspoblczesne  organizacje  wymagaja od  pracownikow
zwigkszajacego si¢ zakresu samodzielnosci 1 odpowiedzialnosci za
realizacj¢ zadan w organizacjach. Pracownicy za§ w sposob
natychmiastowy rozwiazuja pojawiajace si¢ problemy, gdyz
menedzerowie  zajmuja  si¢  innymi  sprawami  zwigzanymi
z funkcjonowaniem organizacji [Sikorski 1999, s. 99]. Relacje miedzy
przelozonym a podwladnym staja si¢ bardziej demokratyczne. Wystepuje
tutaj zalezno$¢ odwrotnie proporcjonalna. Im pracownik odznacza si¢
lepszym wyksztatceniem i charakteryzuje wigksza inteligencja, tym mniej
potrzebuje odgornego kierowania. Ma on przy tym wigcej swobody
I odpowiedzialnosci [Sikorski 1999, s. 100], by moc rozwinaé swoje
umiejetnosci 1 zdolnosci, co wpltywa na warto§¢ kapitatu ludzkiego
W organizacji.

Zmienia si¢ zatem stosunek do wladzy organizacyjne;j.
Wspotczesnie  wladza  ta  charakteryzuje  si¢  nietrwatoscia
i przechodnio$cia. Oznacza to, ze kiedy zadanie zostanie zrealizowane,
nastgpuje ,,przekazanie” wiadzy [Sikorski 1999, s. 101-102], co ma
zwiazek z empowermentem. Sa to ,,dziatania zwiazane z dzieleniem si¢
wladza z  pracownikami-podwladnymi  poprzez  delegowanie
odpowiedzialno$ci, umozliwienie zaangazowania W ten proces,
zachgcanie do autonomicznego dziatania 1 okazywanie wiary
pracownikom w ich zdolno$¢ do zarzadzania wlasng praca”
[Charbonnier-Voirin, EI Akremi 2011, s. 125]. Dowodzenie i kontrolg
zastgpuje si¢ zatem angazowaniem podwladnych w proces podejmowania
decyzji 1 delegowania zadan [Bradford, Cohen 1984, s. 44].
Empowerment umozliwia pracownikom nie tylko uczestnictwo
W procesie podejmowania decyzji, ale roOwniez w procesie zarzadzania
organizacja. Sprawia, ze pracownik odczuwa wigksza satysfakcje
z wykonywanej pracy, zwigksza si¢ jego morale, ale przede wszystkim
nie jest on traktowany jedynie jako ,trybik” w procesie kierowania.
Zwigksza si¢ takze obopolne zaufanie pomigdzy przetozonym
a podwtadnym, co wptywa na szybko$¢ i jakos¢ podejmowanych decyz;i.
Menedzer koncentruje si¢ za$§ na poszukiwaniu szans rozwojowych
I innowacyjnych oraz stwarzaniu odpowiednich warunkow dla
funkcjonowania organizacji [Sikorski 1999, s. 100]. Do tych warunkow
mozna zaliczy¢: zwigkszanie elastycznosci poszczegdlnych obszaréw
zasobowych, dzialania zwigzane z budowa 1 utrzymaniem przewagi
konkurencyjnej, zapewnienie wlasciwego Srodowiska pracy oraz
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dostrzeganie szans w zmiennym otoczeniu, zwlaszcza w sytuacji zjawisk
kryzysowych.

We wspotczesnym §wiecie mamy do czynienia z turbulentnymi
zmianami i nieprzewidywalnym $rodowiskiem organizacyjnym, ktore
staje si¢ katalizatorem do realizowania przez menedzera — roli agenta
zmiany (change agent). Umiejgtnosci zwiazane z ta rola potrzebne sa
przede wszystkim w warunkach szybkich zmian, szczegdlnie w tych
systemach, ktére nie reaguja odpowiednio na pojawiajace sity
W zmieniajacym si¢ srodowisku [Westover 2010, s. 45]. Zadaniem
menedzera jako agenta zmiany jest tworzenie klimatu i odpowiednich
warunkow dla planowanej zmiany, mobilizowanie sit do pozytywnego jej
wzrostu oraz przezwyci¢zanie opordw mogacych pojawi¢ sig w tym
procesie. To wilasnie konsultowanie, informowanie i komunikowanie sa
tymi aspektami, ktore nabieraja istotnego znaczenia podczas planowania
i wdrazania zmian w organizacji. Wspotczesny menedzer to zatem osoba,
ktéra partycypuje w procesie zmian poprzez komunikowanie sig
i szkolenie, udzielanie pracownikom odpowiedniego wsparcia oraz ich
stymulacje¢ do aktywnego uczestnictwa.

Poniewaz obecnie coraz wigksza wage przywiazuje si¢ do
zarzadzania procesowego jako koncepcji radykalnych przeksztatcen,
menedzerowie organizacji wspotczesnej w wigkszym stopniu staja si¢
architektami procesow zachodzacych w organizacji. W tym zakresie
niezbednymi umiejetno$§ciami menedzera sa spajanie wszystkich
elementow (ludzi 1 dzialah) oraz dostrzeganie zachodzacych
wielostronnych zalezno$ci migdzy nimi [Rakowska 2007, s. 52—53].

Wspotczesny menedzer to takze przywddca. Jednakze nie jest to
tradycyjne rozumienie przywddztwa jako zdolnosci do wywierania
wplywu na inng jednostke, lecz zmierza ono w kierunku przywoddztwa
stuzebnego. Jest to  konsekwencja, zdaniem  Ch. Evans,
podporzadkowania organizacji — wiedzy [Evans 2005, s. 67]. Do
atrybutow menedzera realizujacego przywodztwo stuzebne nalezy przede
wszystkim: delegowanie uprawnien, bezwzgledna uczciwos¢, gleboka
wiedza, wizja 1 system wartosci sprzyjajace roéznorodno$ci oraz
inspirowanie ludzi i organizacji do zmian [Evans 2005, s. 67]. Ma ono
szczegolne znaczenie w kreowaniu $rodowiska sprzyjajacego pracy
opartej na wiedzy, w ktorym centralna rol¢ odgrywa przywoddca, nie
W sensie przywilejow i korzysci, lecz zobowiazah wobec catosci. Jest to
zatem ten rodzaj przywodztwa, ktore opiera si¢ na zaufaniu oraz
podporzadkowaniu wiedzy 1 organizacji opartej na wiedzy, a nie
odwrotnie [Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2010,
S. 144]. W tej sytuacji menedzer w roli przywodcy ma przewodzi¢
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ludziom, wyzwala¢ w nich energig, by¢ no$nikiem wiedzy, ksztattowac
relacje migdzy pracownikami, w ktorych wspolnym mianownikiem jest
obopdlne zaufanie, stanowiace podstawe wspolczesnego przywodztwa.

W zwiazku z pojawieniem si¢ nowych form organizacyjnych, tzw.
e-Organizacji nastapito zapotrzebowanie na inne role wypekniane przez
menedzera. Dodatkowo jego praca kierownicza ukierunkowana jest na
permanentny rozwOj 1 utrzymywanie kontaktow z klientami,
wspotpracownikami i1 przetozonymi, ktérych integralng cze$cia staja sig
technologie informacyjne [Akella 2006, s. 238]. W takich warunkach
funkcjonowania menedzer realizuje rolg e-menedzera. Zdaniem
A. Rakowskiej rola ta jest bardziej elastyczna, dynamiczna i zlozona,
poniewaz menedzerom stawiane sa wyzsze wymagania intelektualne
i osobowosciowe oraz czeSciej okresla si¢ oczekiwane rezultaty niz
konkretne zadania [Rakowska 2007, s. 44]. Menedzer zarzadzajacy
g-organizacja musi rowniez peli¢ funkcj¢ przedsigbiorcy [Rakowska
2007, s. 45]. Do jego gtownych umiejetnosci naleza: wdrazanie
innowacyjnych rozwiazan, inicjowanie zmian, dziatanie w ramach
poszerzajacego si¢ zakresu zmian organizacji oraz umiejgtne
podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka. Kierownik przedsigbiorczy
to takze dobry organizator dziatan i wykorzystujacy W Sposob umiejgtny
posiadane zasoby w celu maksymalizacji zysku zarzadzanej organizacji.

Réwnoczesnie obok roli menedzera przedsigbiorcy wyodrebnia sig
kreatywno$¢. Podkres$la sig, ze ta cecha jest podstawowym no$nikiem
nowych idei, inicjatyw i powstajacych koncepcji lub przestanka do
nowego spojrzenia na pomysty juz istniejace [por. Blaszczyk 2004].
Kreatywny menedzer wpltywa na rozwodj wspdiczesnego $rodowiska
pracy, wspiera style przywddcze, stymuluje pracownikow do dzielenia sig
wiedza 1 pobudza ich do wlasnego rozwoju tworczosci [Hon, Bloom,
Crant 2011, s. 20]. Jego nowe pomysty wplywaja na oryginalne
I innowacyjne rozwiazania danego problemu. Menedzer — kreatywny
i przedsigbiorczy nie tylko reaguje na zachodzace zmiany w otoczeniu,
ale sam potrafi je wywotaé oraz realizowa¢ w praktycznej dziatalnoSci
kierowniczej [Btaszczyk 2004, s. 67]. Kreatywno$¢ i przedsigbiorczos¢ sa
zatem umieszczone w strukturze cech sylwetki wspotczesnego
kierownika i jego roli w organizacji [Penc 2005, s. 68] oraz moga by¢
zrodlem sukcesu w pracy kierowniczej.

Wspotczesnie duze znaczenie w pracy kierowniczej przypisuje si¢
roli profesjonalisty. Rola ta stanowi zbidr umiejetnosci pozwalajacych na
samodzielne rozwiazywanie zlozonych, nierutynowych probleméw
W danej dziedzinie, majacych czgsto charakter zadan eksperckich
[Sikorski 1995, s. 15]. Profesjonalny menedzer to taki, ktory wedhug
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M. Dabek w wysokim stopniu opanowat wymagania swojego zawodu w
zakresie przypisywanych mu obowiazkéw oraz posiada wiedzg na temat
zarzadzania wraz Z umiejetnosciami [Dabek 2002, s. 130]. W XXI w. to
wlasnie profesjonaliSci staja si¢ dominujaca grupa w organizacji.
Wymaganie to odnoszone jest do wszystkich typow organizacji. Coraz
czesciej podkresla sig, ze szkota czy szpitalem powinny zarzadzaé osoby
przygotowane profesjonalnie do tego zawodu. Menedzer w roli
profesjonalisty wykonuje swoja pracg wedlug najwyzszych standardow,
dziatajac przy tym na rzecz efektywnosci organizacji oraz przestrzegajac
jej kodeksu wartosci. To wlasnie te ostatnie sg coraz czg$ciej dostrzegane
przez wspoélczesne organizacje, ktore staja si¢ drogowskazem dla decyzji
i dziatan pracownikow, zastgpujac szczegdlowe procedury i przepisy
[Swiatek-Barylska 2010, s. 775]. Najbardziej jednak widocznym
I najwazniejszym przejawem wartoSci W wymiarze organizacyjnym jest
zdaniem Cz. Zajaca skuteczne przekladanie zawartych w misji strategii
przedsigbiorstwa, kodeksow etycznych na sposob pelnienia rol
menedzerskich. Dotyczy to przede wszystkim procesu podejmowania
decyzji, przydzialu zadan, nagradzania, ksztaltowania relacji
interpersonalnych oraz komunikacji wewnatrzorganizacyjnej [Zajac 2009,
s. 1224]. Dlatego rola menedzera organizacji wspotczesnej jest
inicjowanie 1 propagowanie kluczowych wartoSci organizacyjnych
[Swiatek-Barylska 2010, s. 775]. Jest to istotne z punktu widzenia
ksztattowania proefektywno$ciowej kultury organizacyjnej, w ktorej to
wlasnie wspdlne wartosci uczestnikOw zajmuja kluczowe 1 centralne
miejsce W organizacji.

W  zwiazku z dalszym umigdzynarodowieniem gospodarki
i poszczegdlnych funkcji organizacji szczegdlnym wyzwaniem dla
menedzerow staje si¢ umiejetnos¢ funkcjonowania w roéznorodnym
otoczeniu. Tre$¢ roli wspolczesnego menedzera przeksztatca sig
W kierunku menedzera migdzynarodowego. Wzrasta zapotrzebowanie na
menedzeré6w umiejacych dziata¢ na rynku globalnym, na ktérym coraz
czgsciej zarysowuja si¢ nowe wymogi 1 zadania odnoszace si¢ do
migdzynarodowej kadry menedzerskiej [por. Listwan, Stor 2008]. Naleza
do nich przede wszystkim: umiej¢tnos¢ pracy w zespotach
migdzynarodowych, znajomos¢ nowych technologii
telekomunikacyjnych,  przewaga  specjalizacji  zadaniowej nad
funkcjonalna, che¢ poszukiwania nowych rozwiazan, otwarto$¢ na rzeczy
nowe, gotowos¢ uczenia si¢ 1 dzielenia wiedza, umiejetnos¢ analizowania
srodowiska korporacji wewnatrz- 1 zewnatrzorganizacyjnego [Stor 2010,
S. 710—711]. Szczegodlnie istotne sa roéwniez takie umiejetnoscei, jak:
znajomos¢ jezykoéw obcych, nawigzywanie 1 podtrzymywanie kontaktow
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migdzynarodowych, umiejetnos¢ pracy w réznorodnym Srodowisku,
dostrzeganie w nim szans i nadarzajacych si¢ okazji, nawiazywanie
kontaktow, umiejetno$¢ poszukiwania i wspotpracy z kontrahentami
w ramach wspdlnego rynku, wspotpracy i integracji z ,,r6znorodnymi”
pracownikami  oraz  zarzadzania  heterogenicznym  personelem
w srodowisku wielokulturowym. Niezwykle istotne w pracy menedzera
migdzynarodowego sa réwniez szybko$¢ uczenia si¢ oraz umiejetnosc
zarzadzania emocjami, przydatne na skutek oddzialywania szoku
kulturowego.

Umiejgtnosci  wspotczesnego menedzera to takze te, ktore
zwigzane s3 z procesem doskonalenia zawodowego. Obejmuje ono nie
tylko samego menedzera, ale rowniez wszystkich pracownikow. Wynika
to z faktu, ze wiek XXI utozsamiany jest z era wiedzy i spoteczenstwa
informacyjnego. Nie wystarczy juz zatem zakonczy¢ edukacj¢ na etapie
studiow wyzszych, poniewaz istniejaca wiedza podwaja  si¢
zZ czgstotliwoscia siedmiu lat, a potowa wiedzy, ktorej ucza si¢ studenci
na pierwszym roku, jest juz nieaktualna w momencie, gdy koncza ostatni
etap nauki [Fazlagi¢ 2001, s. 25]. W tym kontek$cie wydaje sig, ze
zarzadzajacy organizacja dostrzegaja zjawisko ,,przeterminowania”
wiedzy. Coraz chetniej menedzerowie uczestnicza w szkoleniach, nie
zapominajac rowniez o swoich podwtadnych. Wydaje sig, ze wspotczesni
menedzerowie maja $wiadomos$¢, ze inwestycja w pracownika to
inwestycja w organizacje. Swiadczy o tym badanie Eurofound, ktore
wykazato, ze europejskie firmy inwestuja w szkolenia pracownikow
najwigcej od 15 lat. W 2010 r. w kursach, warsztatach czy treningach
optacanych przez pracodawce uczestniczyl co trzeci pracownik z krajow
europejskich  [www.hrtrendy.pl]. Takze szkolenia sa bardzo czgsto
elementem, ktory ma na celu zwigkszy¢ przywiazanie 1 lojalnos$¢
pracownika wzgledem organizacji.

Proces  doskonalenia ~ zawodowego  koresponduje  takze
z mentoringiem i coachingiem jako nowe spojrzenie na relacje
przetozony—podwladny. Takie podejscie pomaga wspoOtczesnym
menedzerom w tworzeniu wiedzy oraz wspieraniu procesOw uczenia sig
w ramach organizacji [Akella 2006, s. 222]. Pierwsze z nich, mentoring to
»intensywny zwiazek pomigdzy starszym do$wiadczonym pracownikiem
majacy na celu zapewnienie wsparcia dla mniej doswiadczonych kolegow
zwanych podopiecznymi lub protegowanymi” [Hezlett, Gibson 2007,
s. 385]. Ma on na celu opiecke nad nowo zatrudnionym pracownikiem,
zapoznanie z kultura organizacyjna, ksztalttowanie jego rozwoju
zawodowego oraz pozadanych wzorcow. Do gldéwnych zalet mentoringu
Z perspektywy menedzera zalicza si¢: rozw0j wlasny i podwtadnych oraz
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usprawnienie procesu komunikacji w relacji przelozony—podwiadny
[Ehrich, Hansford 1997, s. 99]. Biorac natomiast pod uwage obecne
trendy w miejscu pracy, takie jak: ponoszenie wigkszej
odpowiedzialnos$ci za pracownikdéw, zarzadzanie wilasna kariera, rosnace
zapotrzebowanie na ciagle uczenie si¢ oraz doskonalenie szkolen
on-the-job, mentoring zdobywa i bedzie zdobywaé coraz wigksza
popularno$¢ [Hezlett, Gibson 2005, s. 447].

Coaching za$§ utatwia intensywne i systematyczne szkolenie osob
za pomoca roznorodnych technik behawioralnych i metod mogacych
pomoc w osiagnigciu  samodzielnego rozwoju jednostki 1 celow
organizacyjnych, prowadzac do poprawy efektywnosci organizacji
[Segers, Vloeberghs, Henderickx, Inceoglu 2011, s. 204]. Menedzer
wroli coacha ma zatem wspomaga¢ pracownika na S$ciezce kariery
zawodowej poprzez rozwo6j jego talentow. Wyzwala przy tym jego
poczucie kreatywnosci i otwarto$ci na przyszie wyzwania. Realizowanie
tej roli przez menedzera $§wiadczy w duzym stopniu o zaangazowaniu
organizacji w upodmiotowienie pracownika, stawiajac go w centrum
zainteresowania, wplywajac na jego identyfikacj¢ silnych 1 stabych stron,
cele, dazenia i pozadane warto$ci organizacyjne.

Poniewaz wspoélczesnie zasoby niematerialne stanowia podstawe
funkcjonowania kazdej organizacji i sprzyjaja pracy opartej na wiedzy,
eksponowana jest coraz czesciej rola pracownika wiedzy. Taki pracownik
wedtug P. Druckera wykorzystuje wiedze w pracy, posiada unikatowe
kompetencje, dazy do mistrzostwa osobistego 1 zwigksza warto$¢
organizacji [Drucker 1954, cyt. za: Mladkova 2011, s. 826]. Odnoszona
jest ona jednak nie tylko do pracownikéw wykonawczych, ale rowniez do
kadry kierowniczej. Cho¢ w literaturze mozna dokonaé kategoryzacji
pracownikow wiedzy, uszczegdtowiajac ich za pomoca wybranych cech
[Morawski 2009, s. 90—93], to wydaje sig, ze podstawowe ich cele beda
takie same. W tej sytuacji do celow menedzera wiedzy zalicza sig
,pozyskiwanie, tworzenie, uszlachetnianie i wykorzystywanie wiedzy
I informacji. (...) Laczy on w dziataniu wiedz¢ z roéznych dziedzin,
posiadajac zarazem poglebiona wiedzg specjalistyczna i oparte na niej
konkretne, sprawdzone w praktyce, szczegdlne umiejetnosci, czesto
niedostgpne innym. Autorytet zawodowy pracownika wiedzy jest
wypadkowa  wiedzy  specjalistycznej,  rozleglych  horyzontow
poznawczych, mistrzowsko opanowanych umiejgtnosci fachowych oraz
wcigz rozwijanych umiejetnosci  spotecznych, pozwalajacych na
elastyczne i bezposrednie wspoétdziatanie z innymi pracownikami”
[Morawski 2009, s. 45]. Menedzer wiedzy to zatem specjalista, dla
ktérego, zdaniem M. Morawskiego, najwazniejszym staja si¢ procesy,
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utrwalajace  lub  tworzace unikalne kompetencje organizacji,
zaspokajajace lub kreujace wciaz nowe potrzeby jej interesariuszy. Tacy
menedzerowie w konsekwencji staja si¢ odpowiedzialni za budowe
I wdrozenie do praktyki funkcjonowania organizacji zintegrowanego
systemu zarzadzania wiedza [Morawski 2010, s. 545]. Wspotczesnie
zaré6wno menedzerowie, jak i pracownicy wykorzystuja w swojej pracy
pewien poziom wiedzy. Tworzac za$ rdzne sektory, takie jak zarzadzanie,
medycyna i opieka zdrowotna, operacje biznesowe i finansowe, prawo,
edukacja, szkolenia i inne, sprawiaja, ze w najblizszej przysztosci nalezy
spodziewac si¢ dalszego ich wzrostu [Davenport 2007, s. 18—19], co staje
si¢ przyczynkiem do ksztattowania nowych r6l w organizacji przysztosci.

Ksztaltowanie si¢ nowych rél i umiejetnosci kierowniczych
w perspektywie jutra

W zwiazku z dalszym rozwojem gospodarki opartej na wiedzy,
ktora jest katalizatorem dla znaczacego udziatu pracownikoéw wiedzy w
strukturze spoleczenstwa, szczegdlne miejsce w tym zakresie przypada
menedzerom. Musza oni nauczy¢ sig, jak zarzadzaé takimi pracownikami,
odchodzac od rozkazywania na rzecz zaangazowania i1 pracy zespotowe;.
Musza réwniez pozna¢ nowe metody oceniania niematerialnych wynikow
pracy, zmniejszy¢ biurokracje i formalizacj¢ pracy w organizacji oraz
skoncentrowaé si¢ na doborze i zatrzymaniu w organizacji najbardziej
wartosciowych 1 utalentowanych pracownikéw [Tomys 2009, s. 105].
Rola menedzera wiedzy bedzie zatem wymagata zwigkszonych wysitkow
intelektualnych, polegajacych w gtéwnej mierze na koncentracji zasobow
niematerialnych, ich dalszego rozwoju poprzez tworzenie i dzielenie si¢
wiedza oraz budowg kultury organizacyjnej sprzyjajacej uczeniu sig.

Takze zdaniem K. Perechudy w organizacjach przysztosci,
w szczegolnosci  z sektora  high-technology, preferowanymi  rolami
menedzerow 1 pracownikdéw, obok prezentowanej wyzej roli menedzera
wiedzy, stang si¢ jego odmiany, do ktéorych m.in. naleza: organizator
wiedzy, projektant wiedzy, agent wiedzy, wojownik wiedzy, kaptan
wiedzy itd. [Perechuda 2009, s. 146]. Wypelnianie okres$lonej roli bedzie
przede wszystkim uzaleznione od rodzaju modelu zarzadzania
preferowanego zarowno w sektorze, jak i korporacji [Perechuda 2009,
S. 146], a takze od rodzaju organizacji i jej procesOw oraz charakteru jej
funkcjonowania i realizacji zadan.

Stosunek do wtadzy organizacyjnej w organizacji jutra bedzie taki
jak wspolczesnie, charakteryzujacy si¢ nietrwatoscia i przechodnio$cia.
Jednakze wydaje sig, ze wigkszy nacisk zostanie potozony na zarzadzanie
oparte na wzajemnym zaufaniu, zwigkszonej partycypacji pracowniczej
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oraz tymczasowo$ci realizowanych rol w organizacjach. Wynika to,
zdaniem M. Morawskiego, z nowych koncepcji stosowanych
W najlepszych organizacjach, w mysl ktorych stanowiska kierownicze nie
sa zarezerwowane dla wybranej grupy osob realizujacych dang $ciezke
kariery zawodowej. Rola menedzera to przede wszystkim rola (zbior rol),
ktéra wykonuje si¢ cyklicznie albo przejsciowo w zalezno$ci od strategii
przedsigbiorstwa, biezacych potrzeb 1 problemow do rozwiazania
[Morawski 2010, s. 542]. Staty zakres funkcji i obowiazkow zastgpowany
jest tymczasowos$cia, majaca swoje podloze w zwigkszajacej si¢
elastycznosci zasobow organizacyjnych i mobilnosci kadry kierowniczej,
wynikajacej przede wszystkim z jej indywidualnych i organizacyjnych
uwarunkowan.

Ze wzgledu na coraz czgstsze zmienianie si¢ procesu percepcji
srodowiska organizacyjnego przez menedzeréw (dostrzeganie ,.kajdanow
organizacji”) preferowane dotychczas takie narzedzia pracy, jak:
samochod i telefon stuzbowy, laptop, wyjazdy integracyjne staja si¢ ,,kula
u nogi”. Wydaje si¢, ze menedzerowie docenia¢ beda aspekty zwigzane
Z jakos$cia zycia. Podobnie jak podwladni beda oni bardziej preferowac te
organizacje, ktore dbaja o pracownika poprzez budowg specjalnych
programow tzw. work-life-balance. W  wigkszym stopniu niz
wspolczesnie menedzerowie poszukiwaé zatem beda optymalnej
rownowagi migdzy praca zawodowa a zyciem osobistym. Wydaje si¢
bowiem, ze dzisiejsze pokolenie menedzeréw 30+ 1 40+ niezbyt chetnie
chce uczestniczy¢ w ,,wyscigu szczurow”. Wynika to z tego, ze
menedzerowie coraz mocniej cenig sobie mozliwo$¢ godzenia kariery
zawodowej z zyciem rodzinnym [www.weblog.infopraca.pl]. Zaczynaja
zdawaé sobie takze sprawg, ze brak tej rOwnowagi moze doprowadzié
jednostke¢ do chronicznego stresu, pracoholizmu 1 wypalenia
zawodowego, co w konsekwencji zwigksza jej koszty funkcjonowania w
srodowisku organizacyjnym. Chociaz programy work-life-balance
W organizacjach zyskaly na popularnosci juz na poczatku XXI w., to
z pewnoscia w konteks$cie wzrastajacych wymagan i1 oczekiwan pod
wzgledem efektywnosci pracy jednostki beda one szczegodlnie pozadane
przez organizacje przysztoSci. Takze coraz czgscie] zaczyna sig¢ je
uwzglednia¢ jako element rankingéw pracodawcow i1 zawsze zajmuja
wysokie miejsce na liscie wymagan dotyczacych potencjalnego
pracodawcy [www.pracujflexi.pl]. W tej sytuacji rola menedzera bedzie
kreowanie przyjaznego Srodowiska organizacyjnego, ukierunkowanego
przede wszystkim na satysfakcj¢ 1 zadowolenie pracownika. Rola ta
polega¢ bedzie takze na wustaleniu motywatoréow poszczegdlnym
pracownikom, ich preferowanych wartosci oraz pomaganiu w okresleniu
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identyfikacji balansu sfery osobistej i zawodowej. Do tej roli w pewien
sposob nawiazuje nastgpna. Zwiazana jest ona, zdaniem Z. Janowskiej,
Zcoraz czestszym wystgpowaniem wrazliwosci  odpowiedzialnos$ci
spotecznej menedzera za losy swoich podwtadnych i wspomagania ich
w trudnych dla nich sytuacjach zawodowych i osobistych. Jest to rola
kreatora bezpieczenstwa pracy i1 promocji zdrowia [Janowska 2010,
S.211]. Coraz cze$ciej menedzerowie chcac uczyni¢ pracownikow
bardziej usatysfakcjonowanymi z pracy, dba¢ beda o ich wlasciwe
srodowisko organizacyjne pod wzgledem fizycznym oraz o tre$¢ 1 istotg
pracy. Srodowisko to bedzie zgodne z wymaganiami i oczekiwaniami
jednostki w miejscu pracy oraz bedzie stwarzalo optymalne warunki dla
funkcjonowania pracownikow. Takie zabiegi dokonywane przez
menedzerow beda wplywaly na pracownikbw w  wymiarze
indywidualnym (wzrost poczucia zadowolenia) oraz organizacyjnym
(wydajnos¢ jednostki).

Pracownicy doceniajac zatem rangg jakos$ci zycia w sytuacji
pracy, beda oczekiwali rowniez od menedzera wigkszego wsparcia
spolecznego. Zwiazane jest to z wystgpowaniem sytuacji kryzysowych
i stresowych, ktore moga wystgpowaé niezaleznie od sytuacji trudnej,
ksztaltowane zardwno w rozwoju psychospotecznym cztowieka, jak
i cyklu jego zycia zawodowego [Januszkiewicz 2006, s. 37]. Dlatego,
majac na uwadze zwigkszajace si¢ zakresy i tempo pracy oraz mozliwos¢
przejawiania zjawisk patologicznych przez jednostkg, takich jak np.
czgsta absencja czy niski poziom zaangazowania organizacyjnego, nalezy
stwierdzi¢, ze w przyszloSci najwazniejsza rola menedzera bedzie
counselling pracowniczy. Jest to ,specyficzny rodzaj wsparcia
psychicznego, ktory pomaga pracownikowi przezwycigzy¢ problemy
natury osobistej, atakze pozwala na odkrywanie nowych mozliwosci,
lepsze dopasowanie do kultury iklimatu organizacji, powodujac
w rezultacie zwigkszanie jego efektywnosci” [Minter, Thomas 2000, cyt.
za: Ziegbicki 2007, s. 53]. Rola menedzera w tym zakresie bedzie
udzielanie porad, wsparcia w zakresie psychologiczno-terapeutycznym,
polegajace na uzyskaniu szczegoétowych informacji od pracownika na
temat przyczyn zaistnialej sytuacji oraz mozliwosci ,,odblokowania” go,
co pozwoli na dotarcie do rzeczywistych probleméw [Zigbicki 2007,
s. 54]. Wydaje sig, ze udzielane wsparcie spoleczne przez menedzeréw
bedzie wykazywalo tendencj¢ wzrostowa, zwlaszcza na tle kryzysu
Swiatowego przenikajacego we wszystkie obszary funkcjonowania
organizacji.

Z drugiej jednak strony, we wspotczesnych organizacjach, cho¢
elastyczne zatrudnienie jest juz teraz popularna forma na rynku pracy,
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W przysztosci zapewne zwigksza¢ si¢ bedzie ranga menedzerow —
czasownikow, zatrudnionych na okres§lony czas. Zjawisko to bedzie sig
poglebiato, a o sukcesie menedzera przysztosci bedzie swiadczy¢ nie etat
menedzerski czy kontrakt, a wybor pracy zwigzany z czasem i miejscem
pracy. Wynika¢ bedzie to z duzej wladzy eksperckiej menedzera, oparte;j
na unikatowych kompetencjach i kwalifikacjach. Trzeba jednak
zauwazyc¢, ze owa czasowos¢ rol kierowniczych ma juz miejsce obecnie.
Pracownik moze zatem zacza¢ kierowa¢ zespolem powotanym do
realizacji okreslonego projektu 1 po zakonczeniu zadania powraca na
swoje dotychczasowe stanowisko. Ow brak etatowosci powiazany bedzie
takze z wynagrodzeniem za pracg, ktore bedzie przede wszystkim
wynagrodzeniem opartym na rzeczywistych kompetencjach menedzera.

Sita menedzera jutra, podobnie jak menedzera wspodtczesnego, jest
takze dalsza umiejg¢tno$¢ dziatania w wielokulturowym otoczeniu,
dzielenia si¢ wladza, aktywizowania podwladnych do wspdlnych zadan,
umiejetnos¢ angazowania pracownikow, zachgcania ich do przejmowania
odpowiedzialnosci przywddczej we wszystkich sferach dziatania [Schein
1997, cyt. za: Janowska 2010, s. 193]. Odpowiedzialno$¢ i etyka
menedzera bgdzie takze szczegdlnie pozadana tre$cia roli menedzera.
Zdaniem A. Paliwody-Matiolanskiej jednostka oprocz posiadanego
kodeksu moralnego, czyli systemu warto$§ci wyznawanego, podlega
rowniez innym kodeksom, ktéore naktadaja na nia dodatkowa
odpowiedzialnos$¢. Naleza do nich m.in.: odpowiedzialno$¢ w stosunku
do swego pracodawcy, organizacji, innych pracownikdéw, instytucji
panstwowych i spoteczenstwa [Paliwoda-Matiolaniska 2009, s. 95—96].

Decyzje podejmowane przez menedzera beda musiaty
uwzglednia¢ wszystkie wymiary ponoszonej odpowiedzialno$ci, co
skutkowa¢ bedzie jego zwigkszona wrazliwoscia etyczna 1 empatia
spoteczna. Odpowiada to takze kreowaniu organizacji odpowiedzialnej
spotecznie uzyskujacej maksymalne efekty ekonomiczne i1 przewage
konkurencyjng przy jednoczesnym poSzanowaniu wartosci etycznych
W sytuacji pracy menedzera.

Rozwdj technologii informacyjnych 1 gospodarki opartej na
wiedzy sprawia, ze pracownicy coraz czescie] wykonuja swoje zadania
poza miejscem organizacji. Ta forma pracy, nazywana telepraca, sprawia,
ze od kadry menedzerskiej bedzie wymagaé si¢ nowych umiejetnosci.
W tym aspekcie konstytuuje si¢ zatem nowa rola — menedzera
wirtualnego, dla ktérego wyzwaniem bedzie przede wszystkim
motywowanie pracownikow na odleglo$¢, utrzymywanie sieci
komunikacyjnych, zarzadzanie zespotami w przestrzeni wirtualnej,
a takze tworzenie 1 wspieranie trwalej kultury, ktéra umozliwia wydajna
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prace, za$ jedyna niezawodna droga rozwoju zawodowego bedzie ciaglte
podnoszenie kwalifikacji [Warner, Witzel 2005, s. 180—181]. Zmiany
W strukturze zatrudnienia, dalszy rozwoj technologiczny i umocnienie
telepracy w kodeksie pracy poprzez okreslenie praw i obowiazkow
telepracownika sprawi, ze telepraca bedzie zyskiwa¢ duza popularnos¢ na
rynku pracy, co w konsekwencji przyczyni si¢ do tego, ze menedzerowie
wirtualni beda w organizacji ,,zjawiskiem coraz powszechniejszym”
[Warner, Witzel 2005, s. 168].

Coraz czeSciej organizacje zmuszone sa do podjecia
nieprzewidzianych dziatan wywotanych zjawiskami kryzysowymi. W tej
sytuacji szczegdlna rola przypada naczelnemu kierownictwu, gdyz na tym
szczeblu zarzadzania istnieje najwigksza mozliwo$¢ identyfikacji zrodet
kryzysowych w organizacji oraz generowania decyzji o charakterze
antykryzysowym [Skalik 2004, s. 149]. Od niej zalezy takze, czy
organizacja przetrwa kryzys mogacy by¢ okazja do jej odnowy.
Opanowanie kryzysu i przejscie do pozytywnej odnowy organizacji
wymaga¢ bedzie od menedzeréw specyficznych rol, do ktorych naleze¢
bedzie menedzer kryzysowy i menedzer odnowy [por. Bednarska-Wnuk
2010].

Pierwszy z nich, menedzer kryzysowy ma zapewni¢ organizacji
nie tylko sprawne funkcjonowanie i jej rozwdj, ale takze sposob
opanowania i przetrwania wystepujacego kryzysu. Charakteryzuje si¢ on
defensywna postawa, jest skoncentrowany na uzdrowieniu i odnowie
przedsigbiorstwa w stosunkowo krotkim czasie [Zelek 2003, s. 201].
Menedzer kryzysowy zdaniem J. Skalika jest przede wszystkim
odpowiedzialny za dobor 1 realizacjg¢ strategii, systematyczna i wnikliwa
oceng sytuacji panujacej w otoczeniu i generowanie takich decyzji, ktore
koryguja zachowania w organizacji [Skalik 2004, s. 149]. Jesh
doprowadzi organizacj¢ do odnowy, wydaje sig, ze jego rola powinna si¢
przeksztalci¢ wrole¢ menedzera odnowy. Osoba taka przywraca
i odtwarza pozytywny wizerunek organizacji sprzed sytuacji kryzysowej.
Glownym za$§ celem menedzera odnowy jest zorientowanie na dziatania
zwigzane z odnowa organizacji. Moze ona przyjmowa¢ dwa kierunki:
proces rewitalizacji, polegajacy na wykorzystaniu w wigkszym stopniu
posiadanych kluczowych zasoboéw i kompetencji oraz koncentracja na
wymaganiach otoczenia poprzez rekonstrukcje i zwrot ku kluczowym
kompetencjom, realizowanych w fazie cyklu zycia dojrzatosci organizacji
[Pascale 1999, cyt. za: Banaszyk, Cyfert 2007, s. 13]. Chociaz niektére
zadania menedzera odnowy przypisywane sag menedzerom kryzysowym,
np. interwencja pokryzysowa [Zelek 2003, s. 200], to wydaje sig, ze
powinno dokona¢ si¢ takiego rozgraniczenia. Menedzer odnowy
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powinien by¢ przede wszystkim odpowiedzialny za ,przesunigcie”
zasobow ludzkich tam, gdzie sa aktualnie najbardziej potrzebne i gdzie
mozna wykorzysta¢ ich kompetencje w sposob maksymalny. Jego
zadaniem jest wilasnie interwencja kryzysowa, czyli dziatanie na rzecz
przywrocenia normalnego trybu funkcjonowania organizacji, usuwanie
skutkow kryzysu, zamknigcie — sprawozdanie ze skutkéw kryzysu oraz
wykorzystanie dos§wiadczen w celu zabezpieczenia przysztosci [Zelek
2003, s. 200]. Rola menedzera odnowy, wydaje si¢, bedzie takze
umiejetnos¢ szukania nowych partneroéw strategicznych, zapewniajacych
uzyskanie badz przywrocenie dawnej przewagi konkurencyjnej. Rola
menedzera kryzysu i odnowy bedzie zatem szczegdlnym wyzwaniem dla
menedzerow jutra. Ich ranga, jak réwniez wszystkich r6l oméwionych
powyzej, bedzie wzrastat wobec nieprzewidywalnos$ci $rodowiska
organizacji.

Whioski i uwagi koncowe

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzi€, iz w
literaturze istnieje wiele klasyfikacji i1 propozycji podziatu tradycyjnych
i wspotczesnych 1ol kierowniczych oraz zbioru nowych wymagan
stawianym menedzerom. Odnosza si¢ one nie tylko do zr6znicowanego
katalogu r6l, ale rowniez konstytuuja si¢ w zalezno$ci od poziomu
zarzadzania czy rodzaju stanowiska (funkcjonalnego lub liniowego).
Zaprezentowane powyzej typy 16l kierowniczych z perspektywy
organizacji tradycyjnej 1 wspotczesnej miaty na celu wyeksponowac te,
ktore sa najczgsciej akcentowane w literaturze przedmiotu. Odnoszone
za$ do organizacji jutra okreslono na podstawie nie tylko wystgpujacych,
ale rowniez dopiero zarysowujacych si¢ trendow w gospodarce opartej na
wiedzy. Dokonana w pracy charakterystyke mozna zatem uzna¢ za pewna
reprezentatywna probg opisu rol kierowniczych w organizacji. Biorac
natomiast pod uwagg ich integracjg, ponizej przedstawiono role, grupujac
wedhug charakterystycznych, podstawowych elementéw opisujacych je.

Tabela 1. Menedzer w organizacji tradycyjnej, wspolczesnej i jutra

Charakterysty- Menedzer
ka elementow
tresci roli Tradycyjny Wspotczesny Jutra
i umiejgtnosei
Stosunek do - przelozony - dostrzeganie pote- | - zespotowe podejmo-
podwitadnych | w centrum ncjatu jednostki, wanie decyzji,
dziatania, - zachecanie - ,dawanie” wsparcia
- mechanistyczne | podwladnego do spotecznego,
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podejscie do
podwladnego,

- ,,srodek” do
realizacji celow
i zadan
organizacyjnych
- decyzje
,,harzucane”
odgornie

angazowania
organizacyjnego,
- relacje oparte na
obopolnym
zaufaniu,

- decyzje
konsultowane

z pracownikami

- aktywizacja
podwiadnych do
wspolnych zadan,

- angazowanie
pracownikow do
przejmowania
odpowiedzialno$ci
przywodczej,

- kreowanie przyja-
znego srodowiska
organizacyjnego
ukierunkowanego na
satysfakcje i zadowo-
lenie pracownikow

Dominujace
umiejgtnosci

selekcjonowania
informaciji,

- organizowania
pracy podwtla-
dnym,

- egzekwowania
wydanych pole-
cen,

- redukcja niepe-
wnosci wsrod
pracownikow

- spajanie
wszystkich
elementow (ludzi

i dziatan),

- kreowanie §rodo-
wiska sprzyjajacego
pracy opartej na
wiedzy,

- samodzielne
rozwiazywanie
ztozonych,
nierutynowych
problemow,

- umiejetnosc
kierowania wlasnym
rozwojem
zawodowym

i pracownika

- wyzwalanie
kreatywnosci

i otwartosci na
przyszte wyzwania,
- umiejetnos¢ dzie-
lenia si¢ wiedza,

- umiejetnos¢ budo-
wy kultury organi-
zacyjnej sprzyjajacej
uczeniu sie,

- permanentna goto-
wo$¢ do uczenia sie,
- umiejegtnos¢ zarza-
dzania heterogeni-
cznym personelem
W $rodowisku
wielokulturowym,

- umiejetnos¢ pracy

w zespotach
migdzynarodowych,

- umiejetnosé
zarzadzania
heterogenicznym
personelem

w $rodowisku wielo-
kulturowym,

- umiejgtnosé
funkcjonowania

W réznorodnym
otoczeniu,

- umiejetnos$é budowy
kultury organizacyjnej
sprzyjajacej uczeniu sig,
- umiejetnos¢ dzielenia
si¢ wiedza,

- umiejetnos¢ szukania
nowych parteréw
strategicznych
zapewniajacych
uzyskanie badz
przywrocenie dawnej
przewagi
konkurencyjnej,

- umiejetnosé
zapewnienia optymalnej
rownowagi migdzy
praca a zyciem
zawodowym (wtasnej i
pracownikow)
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- umiejgtnosc
funkcjonowania
W réznorodnym
otoczeniu

w organizacji

(na podstawie: Stor
2010, s. 709)

(czlowiek wiedzy)

Dominujace - dyrektora, - architekt proceséw | - menedzer wiedzy
role - nakazujacego, organizacyjnych, (organizator, proje-
- nadzorcy, - agent zmiany, ktant, agent, wojo-wnik,
- kontrolera - przywodca, kaptan wiedzy),
- e-menedzer, - kreator
- coach, bezpieczenstwa pracy i
- mentor, promocji zdrowia,
- przedsigbiorca, - kreator organizacji
- profesjonalista, odpowiedzialnej
- inicjator i spotecznie,
propagator Kluczo- - counselling
wych warto$ci pracowniczy,
organizacyjnych, - menedzer wirtualny,
- menedzer - menedzer kryzysowy,
mi¢dzynarodowy, - menedzer odnowy
- menedzer wiedzy
Dystans wladzy | duzy maly maty badz brak
(asymetryczna (nietrwalos¢, (,,zacieranie si¢” granic
koncepcja przechodniosg, migdzy przetozonym
wladzy) empowerment) a podwtadnym)
Horyzont staty staly i tymczasowy przede wszystkim
czasowy tymczasowy
petnienia rol
kierowniczych
Preferowany Homo Homo diversicus Homo cognitionis
typ cztowieka — | oeconomicus Homo creativus (cztowiek wiedzy)
menedzera Homo cogpnitionis Homo rectum

(cztowiek wirtualny)
E-homo

Styl kierowania
i podejmowania
decyzji

autokratyczny

demokratyczny

demokratyczny

Zroédto: Opracowanie whasne na podstawie literatury wskazanej w opracowaniu.

Przedstawiona charakterystyka menedzera organizacji tradycyjnej,

wspolczesnej
pokazujacym

i jutra
sposob

jest

ewolucji

pewnym
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w organizacji. O ile jednak role menedzera w organizacji tradycyjnej
I wspotczesnej sa dos¢ mocno osadzone w literaturze, o tyle stosunkowo
mato jest opracowan wskazujacych na wymagania 1 oczekiwania
wzgledem menedzerow jutra. Takie spojrzenie jest jednak konieczne
i potrzebne ze wzgledu na dokonywany nicustajacy proces zmian
W organizacjach. Menedzer znajac podstawowa charakterystyke
elementdéw tresci roli 1 umiejetnosci menedzera jutra, bedzie mogt tatwiej
,Wej$¢ w nowe role”, zwlaszcza wobec wyzwan przysztosci.
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