SABINA SPINEK

Menadzer na miare
wspolczesnych czasow

Wspébiczesnos$¢ przynosi nowe wyzwania zwigzane z zacho-
dzacymi procesami globalizacji i integracji na miedzynarodowej
arenie gospodarczej. Dostosowanie sie do nich oznacza koniecz-
no$¢ zmian w zakresie zarzadzania, innowacyjno$ci, a przede
wszystkim dynamiki dziatania.

Niezbednym warunkiem prawidtowego funkcjonowania kaz-
dej organizacji jest poprawne zarzadzanie, przedsiebiorczos¢, ela-
styczno$¢, umiejetne korzystanie z szans i tworzenie ich dzieki
strategicznemu dziataniu. Tylko takie postepowanie umozliwi
rozwoj firmy oraz wykreowanie pozadanej przysztosci.

Polska gospodarka znalazta sie w trudnej sytuacji. Z jednej
strony wystepuje presja wymagan i skutkdw transformacji, ktory
uzupetnia niejako dzielacy nas dystans do krajow Unii Europej-
skiej, a z drugiej zwieksza sie nacisk rosnacej konkurencyjnosci na
rynkach o charakterze globalnym.

Wspbiczesni menadzerowie majg przed soba najrézniejsze,
ciekawe i wymagajace sytuacje. Odpowiadajg przede wszystkim
za realizacje procesu zarzadzania. Ich zadaniem jest planowanie,
podejmowanie decyzji, przewodzenie ludziom oraz kontrola za-
sobow ludzkich, finansowych i rzeczowych. To wtasnie ta grupa
zaczyna stanowi¢ kluczowy zaséb we wspdiczesnej organizacji.
0d jakoSci zarzadzania zalezy w decydujacej mierze sukces orga-
nizacji. Bezdyskusyjny jest fakt, ze zarzadzanie jest produktem
stworzonym przez kompetentnych menadzerow.

Menadzer z przetomu XX i XXI wieku musi by¢ cztowiekiem
o szerokich horyzontach intelektualnych, otwartym na innowacje
organizacyjno-techniczne. Osoba ta powinna odznaczaé sie kre-
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atywnoscia i odwaga w dziataniu. Z uwagi na permanentne
i wielokierunkowe zmiany w obecnym S$wiecie, modernizacja
swych kwalifikacji kierowniczych jest juz koniecznos$cia. Taka po-
stawa podnosi efektywno$¢ pracy kierowniczej, czyli zapewnia
osigganie jej aktualnych i przysztych celéw oraz zaspokojenie
psychospotecznych i materialnych potrzeb pracownikéw.

Wybita godzina menadzeréw, ktérych przewodnim hastem
dziatania stata sie efektywnos$¢ i skutecznos$¢, ktéra warunkuje
rozwoj i ekspansywnos$¢ zarzadzanej organizacji w realiach go-
spodarki wolnorynkowe;j.

Cechy osobowosci sg jednym z podstawowych Zrédet réznic
dzielacych ludzi w organizacjach. Menadzerowie powinni dazy¢
do zrozumienia ich wraz ze sposobem ich ewentualnego oddzia-
tywania na zachowania ludzi w sytuacjach organizacyjnych. Warto
wspomnie¢ rowniez o spostrzeganiu organizacji i postawach wo-
bec niej.

Kobiety tradycyjnie traktowane sg, jako pte¢ stabsza. Prawda
jest, ze jako grupa charakteryzuja sie nizszym wzrostem, waga
i mniej rozwinieta muskulatura. Jednak juz od dawna medycyna
stoi na stanowisku, iZ mezczyzni, wprawdzie potezniejsi fizycznie,
majg organizmy stabsze niz kobiety.

Jedna z istotniejszych umiejetno$ci menedzerskich jest komu-
nikatywnos¢. Stereotypy okreslajace role ptci wskazuja tu na ko-
biety. Wedle teoretykéw komunikowania istniejg trzy sposoby
porozumiewania sie z innymi ludZmi: werbalnie (wypowiedziane
stowa), parawerbalnie (sposéb, w jaki stowa sg wypowiadane),
niewerbalnie (porozumiewanie bez stéw). We wszystkich trzech
sposobach porozumiewania obie picie réznig sie.

Kobiety odznaczajg sie lepszymi umiejetno$ciami werbalnymi
niz mezczyzni. Maja sktonno$¢ do uzywania bardziej uprzejmych
zZwrotow niz mezczyzni. CzeSciej zdarza im sie wydtuzac i przez to
tagodzi¢ swoje prosby. Ten sposéb stawiania pytan nierzadko
zmienia prosby i rozkazy w pytania. Zarazem kobiety maja ten-
dencje do konczenia swoich stwierdzen pytaniami, co pozwala
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sadzi¢, ze nie sg pewne swoich racji i sugeruje, Ze oczekuje sie po-
twierdzenia ze strony partnera, obnizajgc prestiz osoby mowiacej.

W ostatnich latach w publikacjach na temat réznic miedzy
plciami pojawity sie dwa rézne odnoszace sie do stylow kierowa-
nia. Jeden poglad, charakterystyczny dla przedstawicieli nauk za-
rzadzania sugeruje, iz kobiety i mezczyZzni majg bardzo odmienne
style kierowania. Tego rodzaju sad opiera sie gtéwnie na do-
$Swiadczeniach organizacyjnych autoréw i ich wywiadach z ogra-
niczong liczbg menedzerow. Style meskie sg postrzegane, jako nie
emocjonalne, analityczne, hierarchiczne, ktadace nacisk na wspot-
zawodnictwo i kontrole. Cechg charakterystyczng stylow kobie-
cych natomiast jest nacisk potozony na wspotdziatanie i prace
zespotowaq. Drugi nurt opiera sie gtdwnie na badaniach przepro-
wadzonych przez specjalistéw od nauk spotecznych. Przeglad lite-
ratury na tym polu najcze$ciej koncentruje sie na matych préb-
kach artykutéw i zazwyczaj dochodzi sie na jego podstawie do
tych samych wnioskéw: nie ma statych ré6znic miedzy ptciami
w stylach kierowania.

We wspébtczesnym Srodowisku biznesowym, przy coraz am-
bitniejszych celach do osiagniecia oraz przy coraz wiekszej ilosci
zadan i informacji, z jakimi mamy do czynienia, jedng z wazniej-
szych umiejetnos$ci wspotczesnego menadzera jest umiejetno$¢
efektywnej komunikacji interpersonalnej. Komunikacja, w duzym
uproszczeniu, zaklada przekazywanie i rozumienie przekazywa-
nych tresci. Ale praca menadzera zarzadzajacego catoscig jakiego$
przedsiewziecia (lub jego cze$cig) polega rowniez, a moze przede
wszystkim, na kreowaniu zaangazowania zespotu, przekazywaniu
celow i zadan do realizacji, zarzadzaniu projektami, delegowaniu
pewnych czynnos$ci, radzeniu sobie z sytuacjg konfliktowa lub
kryzysowg, organizowaniu pracy zespotu, motywowaniu i wspie-
raniu swojego zespotu, modelowaniu postaw i wartos$ci, a czasem
na przekazywaniu mato popularnych lub wrecz ztych wiadomosci.
W takich sytuacjach samo przekazanie tresci i zrozumienie sensu
przekazu nie wystarcza. Niezwykle wazna jest wtedy forma i spo-
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s6b komunikowania sie z poszczegblnymi osobami lub catym ze-
spoteml.

MenadZerowie niewiele rzeczy sa w stanie robi¢ samodzielnie,
a efektywnos¢ ich pracy bardzo czesto mierzona jest wynikami,
jakie uzyskuja ich zespoty. Te z kolei zaleza od umiejetnosci za-
rzadzania relacjami przez lidera zespotu. Trudno$¢ zarzadzania
relacjami polega na tym, ze kazdy menadzer w kazdej organizacji
odgrywa jednocze$nie, co najmniej trzy role. Jedng z nich jest rola
podwtadnego. Wchodzac w te role menadzer sam nastawiony jest
na przyjmowanie polecen, zadan czy wskazéwek od swojego prze-
tozonego. W oczywisty sposéb te relacje sa zupetnie inne niz rela-
cje, ktorymi zarzadza menadzer pelnigc druga role, jaka jest bycie
liderem wtasnego zespotuy, a te z kolei bardzo réznig sie od relacji
zwiazanych z trzecia rolg, jaka jest rola partnera, ktory zarzadza
relacjami z innymi menadZerami firmy czy tez pracownikami in-
nych dziatéw wspierajacych, np. dziatu personalnego, finansowe-
go, sprzedazy, marketingu itp. Trudnos$¢ zarzadzania tymi wszyst-
kimi relacjami polega na tym, Ze menadzer bardzo czesto musi
w sposob ptynny, szybki i efektywny przechodzi¢ z jednej roli do
innej. Sytuacje te mozna poréwnac¢ do umiejetnosci ptynnego po-
stugiwania sie trzema réznymi jezykami zwigzanymi z trzema
réznymi rolami menadzerskimi i umiejetnoscig natychmiastowe-
go przechodzenia z jednego sposobu mdéwienia na inny. A wszyst-
ko to w celu szukania wsparcia potrzebnego do realizacji swoich
celow budowania wspotpracy i uzyskiwania akceptacji, btad, kto-
ry mozna popetnié, polega na narzucaniu wszystkim dookota swo-
jego stylu funkcjonowania i traktowania wszystkich w jednakowy
sposéb. Trudo jest wtedy efektywnie budowa¢ zespot, zarzadzac
celami, emocjami i kreowac¢ siebie na przywddce zespotu. Aby
skutecznie realizowac te zadania menadzer powinien mie¢ Swia-
domos$¢ wiasnego stylu osobowosci i funkcjonowania, a co za tym
idzie sposobu komunikowania sie z otoczeniem, umie¢ zdiagno-
zowac style funkcjonowania i komunikowania sie osdb ze swojego

L H. Uyterhoeven, Dylematy szeféw Sredniego szczebla, HBR listopad 2007.
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Srodowiska biznesowego: przetozonych, cztonkéw swojego zespo-
tu czy tez oso6b z innych dziatow wspoétpracujacych z nim i potrafi¢
dopasowac swoj styl komunikacji do otoczenia oraz wykorzysty-
wac¢ w komunikacji z innymi to, co jest wazne dla tych osdb, a tak-
ze, (co jest rownie istotne) unika¢ takich elementéw w komunika-
cji, ktére stanowia dla tych os6b naturalng bariere komunikacyj-
na.

W jaki spos6b menedzer czy przywddca uzywa wtadzy? Mozna
rozroznic¢ kilka metod?. Jedng z nich jest uprawomocnione Zada-
nie, oparte na autorytecie formalnym. Menedzer zada, by pod-
wtladny zastosowat sie do jego polecen, bo podwtadny wie, Ze or-
ganizacja przyznata menedzerowi prawo do stawiania takiego
zadania. Innym uzyciem wtadzy jest instrumentalne zastosowanie
sie, oparte na teorii motywacji akcentujacej wzmocnienie. W tej
formie stosunkéw podwtadny stosuje sie do polecenia w celu uzy-
skania nagrody, ktéra zalezy od menedzera.

Menedzer uzywa przymusu, kiedy sugeruje, ze podwtadny zo-
stanie ukarany, zwolniony lub zganiony, jesli czegos nie zrobi. Ra-
cjonalna perswazja ma miejsce wtedy, gdy menedzer zdota prze-
kona¢ podwtadnego, Ze zastosowanie sie do polecenia lezy w jego
najlepiej pojetym, interesie.

Menedzer, moze ksztattowa¢ zachowanie podwiadnego réow-
niez przez to, ze sam zachowuje sie w pozadany sposéb, swiado-
mie stajgc sie modelowym przyktadem dla podwtadnego i wyko-
rzystujac osobiste utozsamianie sie. Czasami menedzer moze po-
budzi¢ podwtadnego do zrobienia czego$ zgodnego z zestawem
wyzszych ideatéw czy warto$ci poprzez inspirujacy apel.

Watpliwa metoda uzycia wtadzy jest znieksztatcanie informa-
cji. Menedzer chcac wptynaé na zachowanie podwtadnego zacho-
wuje dla siebie lub znieksztatca informacje. Takie uzycie wtadzy
moze by¢ niebezpieczne. Moze by¢ tez nieetyczne, i jezeli pod-
wtadni dojda do tego, Ze menedzer Swiadomie ich zmylit, utraca
do niego zaufanie i wiare w jego zdolnosci przywoddcze.

2 R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1996.
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Etyka zajmuje obecnie bardzo wazne miejsce w zarzadzaniu.
Kierownicy bez wzgledu na to, co robig, lub czego nie udaje im sie
zrobi¢, nieustannie decyduja o tym, kto odniesie korzysci, a kto
poniesie straty. Jest to nieuniknione. Z tego tez wzgledu musza oni
troszczy¢ sie o wartosci i etyke.

Etyczne badZ nieetyczne dziatania konkretnych menedzeréw
nie zachodza w prézni. W rzeczywistos$ci zdarzajg sie one w sprzy-
jajacym kontekscie organizacyjnym. Sktadajg sie nan dziatania
innych rownorzednych menedzeréw oraz menedzeréw wyzszego
szczebla, a takze kultura organizacji. Praktyki organizacyjne moga
wywierac silny wptyw na normy etyczne pracownikéw.

Aby stosowac¢ zasady etyki, kierownicy musza rozwaza¢ swe
opcje pod wzgledem efektow, jakie wywieraja one na rézne grupy
elektoratu organizacji. Kazda préba wzmocnienia etycznego
aspektu postepowania pracownikéw powinna dotyczy¢ przede
wszystkim najwyzszego kierownictwa. To ta grupa buduje kulture
organizacji i okresla, jakie zachowania beda akceptowane, a jakie
nie.

W upraszczaniu etycznego podejmowania decyzji pomocna
jest instytucjonalizacja etyki. Kierownicy moga zinstytucjonalizo-
wacé proces etycznego podejmowania decyzji poprzez zapewnie-
nie, by kazda moralna decyzja opierata sie na decyzjach poprzed-
nich. Formami instytucjonalizowania s3: specjalne szkolenia, for-
malne kodeksy etyczne, spoteczna rewizja, biura oceny etycznej,
rady orzekajace oraz komitety etyczne. Zaden kodeks, zadne wy-
tyczne czy programy szkoleniowe nie moga tak naprawde zastgpic
oceny tego, co w danej sytuacji jest zachowaniem stusznym, a co
nie. Menedzerowie musza by¢ przygotowani na konfrontacje
z wlasnym sumieniem i przy podejmowaniu trudnych decyzji
etycznych starannie rozwazac i porownywac¢ dostepne mozliwo-
Scis.

Kompetencje staty sie przedmiotem szczegdlnej uwagi we
wspotczesnym zarzadzaniu. WkroczyliSmy, bowiem w ere wiedzy

3 L. Zbiegien-Maciag, Etyka w biznesie, wyd. centrum kreowania Lideréw, Ktu-
dzienko 1994.
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i informacji. Wiodace na rynku przedsiebiorstwa staraja sie zdo-
bywac¢ przewage konkurencyjng identyfikujac i rozwijajac klu-
czowe kompetencje przedsiebiorstwa. Wazng grupe stanowig tu
kompetencje menedzerdw.

Obserwujac ewolucje systemu edukacji menedzerskiej, mozna,
zauwazy¢, ze na poczatku lat dziewiecdziesiatych czesciej mieli-
$my do czynienia z ,,umiejetnoSciami menedzerskimi”, czy nawet
pojedynczymi umiejetno$ciami, jak np. asertywnos$¢, negocjacje.
Dzisiaj znacznie czeSciej uzywa sie pojecia ,kompetencje”, co nie
oznacza, ze zapomniano o umiejetnoSciach. Wrecz przeciwnie.
Funkcjonuja one, jako kluczowa sktadowa pojecia ,kompetencje”.
Obecnie oprocz kwalifikacji, wyksztatcenia i doSwiadczenia zawo-
dowego od pracownikéw oczekuje sie czego$ wiecej. Mianowicie -
kompetencji, ktére najogoélniej okresSla sie, jako sume wiedzy,
umiejetnos$ci i postaw*.

Obecnie w koncepcji umiejetnosci menedzerskich nie ktadzie
sie juz tak duzego nacisku na postulaty behawioryzmu, tzn. wpty-
wu wytgcznie otoczenia zewnetrznego. W behawioralnym kontek-
$cie umiejetno$ci menedzerskich podkresla sie znaczenie teorii
psychologicznych, ktére maja stuzy¢ wyjasnianiu obserwowal-
nych zachowan menedzerskich.

Dzisiejsza koncepcja umiejetnosci menedzerskich i kompeten-
cji w duzej mierze oparta jest na zatozeniach psychologii spotecz-
nej. Zgodnie z tymi zatozeniami, aby zrozumie¢ dziatania spotecz-
ne, a przez to umiejetnie dziata¢, nalezy poznac¢ ich elementy
(komponenty zachowan).

Uwazna obserwacja pracy menedzer6w wskazuje na znaczne
réznice indywidualne, zaréwno w metodach jak i w efektach. Nie-
ktérzy potrafig dziata¢ szybko i sprawnie, inni, pomimo usilnych
staran, osiggaja mierne rezultaty, a czas wykonywania przez nich
zadan jest wielokrotnie dtuzszy. Tajemnicg sukceséw jednych
oraz niepowodzen drugich jest przede wszystkim - sposéb dzia-
tania. Ci pierwsi pracuja w sposéb zorganizowany, a wiec przemy-

4 A. Rakowska, A. Sitko-Latek, Doskonalenie kompetencji menedZerskich,
Warszawa 2000, s. 9.

84



Menadzer na miare wspétczesnych czasow

Slany, drudzy za$ improwizujg; dziatajac bez zastanowienia i od-
powiedniego przygotowania.

Potrzeba racjonalnego zorganizowania dziatan na kazdym,
a zwtaszcza kierowniczym stanowisku pracy, jest dzi§ powszech-
nie postulowana. Dobra organizacja pracy oszczedza, bowiem
ludzki wysitek, zapewnia wysoka wydajno$¢, zabezpiecza przed
stratami czasu i innymi niepozadanymi zjawiskami.

Kazdy menedzer powinien wypracowac sobie wtasng technike
planowania czasu niezbednego do wykonania zadan i czynnosci
organicznych. Dobre zaplanowanie i dysponowanie czasem pracy
jest podstawg sukceséw zawodowych. Niewtasciwe planowanie
pracy powoduje, Ze czas marnuje sie na rézne czynnos$ci rutynowe
i wykonywanie zadan, ktére mozna powierzy¢ podwtadnymb5.

Nalezy pamieta¢ jednak o tym, Ze efektywne wykorzystanie
funduszu czasu osobistego zalezy gtéwnie od stylu i przyjetych
metod pracy witasnej®. Planujgc swoje dziatanie, kierownik powi-
nien, wiec uwzgledni¢ podstawowe zasady oszczednego gospoda-
rowania czasem.

Delegowanie, to nie tylko pewien wyraz demokratycznego sty-
lu kierowania. Wspotcze$nie to wymog racjonalnego dziatania
menedzera, ktory nie jest w stanie osobiscie wykona¢ lub w petni
nadzorowa¢ wszystkich czynnosSci. Konieczne jest, wiec dla
sprawnego funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa.

Z praktyki wynika, iz delegowanie jest procesem ztozonym,
ktory, podobnie jak inne czynno$ci zarzadzania, musi by¢ doktad-
nie zaplanowane. Nieodzowne jest takze jego wtasciwe monito-
rowanie. O tym za$, jaki moze by¢ zakres delegowania, decyduje
wiele czynnikéw, m.in. kultura organizacyjna, konkretna sytuacja
decyzyjna, zwigzki miedzy ludZmi, ich osobowoSci i uzdolnienia?.

Przez lata wypracowano pewne wskazowki, ktore nalezy brac
pod uwage w wiekszosci sytuacji i niezaleznie od przedsiebior-
stwa oraz zatrudnionych w nim ludzi. Powszechnie przyjmuje sie,

5 Op. cit, s. 34.
6 7. Sciborek, Kierownik w przedsiebiorstwie, Torun 2000.
7 P. F. Drucker, Skuteczne zarzqdzanie, Warszawa 1976.
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iz niezbednym elementem delegowania wtadzy jest odpowie-
dzialnos¢ za wyniki. Osoby, ktore przejmuja okreslone obowigzki
i uprawnienia, musza mie¢ Swiadomos¢, iz godzg sie na to, aby im
przypisywac zastuge lub wine za spos6b wykonania zadania, czy
osiagniecie jakiego$ celu. Z drugiej za$ strony kierownik nadal
powinien pamieta¢ o jednym ze swych podstawowych obowiaz-
kow, ktoérym jest odpowiedzialno$¢ za podwtadnychs3.

Dlatego tez, tak bardzo wazna jest kultura organizacyjna. Wza-
jemne zaufanie i partnerstwo, petna identyfikacja z organizacja
stwarza przestanki do delegowania. Zanim menedzer zdecyduje
sie na przekazanie cze$ci swych obowigzkéw i uprawnien, musi
by¢ przekonany, ze druga strona jest do tego przygotowana
i kompetentna. W §lad za tym powinien przestrzega¢ pewnych
zasad delegacji. Przede wszystkim nalezy unika¢ naktadania sie
zadan, bo wtedy trudno bedzie okresli¢, kto za ich wykonanie po-
nosi odpowiedzialno$¢, niejasne tez bedg kompetencje®.

Wspétczesny Swiat, statl sie czym$ w rodzaju ,stadionu”, a wszyst-
ko to, co dzieje sie na nim, rozgrywa sie na naszych oczach. Kto
chce zrozumie¢ ten Swiat, zmienia¢ go - ten musi ustawicznie
uczy¢ sie, modyfikowa¢ swa osobowos¢, doskonali¢ swe kwalifi-
kacje zawodowe10.

Obowiagzek permanentnego uczenia sie cigzy przede wszyst-
kim na specjalistach z wyzszym wyksztatceniem: lekarzach, na-
uczycielach i inzynierach ze wzgledu na szczeg6lne znaczenie ak-
tualizacji wiedzy w tych zawodach. W przypadku menedzeréw
wynika on ponadto z tzw. ,megatrendéw” wptywajacych na wa-
runki dziatania i rozwéj korporacji.

»,Megatrendy” wptywajace na rozwoj organizacji wymagaja od
wspoétczesnego menedzera umiejetno$ci dostosowania sie do
Zmian oraz zrozumienia, Ze organizacja to system polityczny, spo-
teczny i techniczny. Efektywnos$¢ przedsiebiorstw zalezy od wie-
dzy i doswiadczenia menedzeréw, ktérzy musza by¢ ludZmi o nie-

8 7. Sciborek, Kierownik w przedsiebiorstwie, Torun 2000.
9 Ibidem.
10 J. Osmelak, Jak uczy¢ sie samodzielnie, Warszawa 1984.
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przecietnej inteligencji, energii i osobowosci oraz podwdjnej
orientacji: na ludzi i na zadania.

Dla nowoczesnego, menedzera stylem zycia i metodg osiggania
zatozonego poziomu wszechstronnego rozwoju personalnego
i autoperfekcji powinno by¢ samoksztatcenie.

Do wilasciwego sprawowania funkcji kierowniczych nie-
odzowni sg profesjonalisci, ktorzy oprdocz wiedzy posiadajg pewne
predyspozycje osobowe. Wspédiczesny kierownik nie powinien
by¢ tylko fachowcem w okreslonej dziedzinie. Musi posiadac¢ wie-
dze i umiejetnosci z wielu dziedzin. Istotne jest przy tym, aby raz
zdobyte wiadomoSci czy umiejetnosci ciggle doskonalit. Z punktu
widzenia nadrzednych interesow przedsiebiorstwa wazne jest
takze, aby potrafil zmobilizowa¢ wszystkich podlegtych mu pra-
cownikéw w dziataniu na rzecz osiggniecia celow firmy.

Potrzebe samoksztatcenia (samodoskonalenia) wymuszaja
takze obecne warunki funkcjonowania przedsiebiorstw. Zmien-
nos$¢ ich otoczenia wymusza potrzebe ciggtego rozstrzygania réz-
norodnych spraw. Kierownicy musza, wiec dostrzega¢ koniecz-
nos$¢ zmian i podejmowac decyzje. Jesli beda to czyni¢ odpowied-
nio przygotowani, to zapewne dokonywane rozstrzygniecia beda
korzystne dla przedsiebiorstwa, zatrudnionych w nim pracowni-
kow i samego kierownika.

Stad tak wazna jest organizacja pracy tej grupy zawodowej.
Rozumiana w bardzo szerokim kontekscie. Skuteczny menedzer
umie wykorzysta¢ swa wiedze, predyspozycje psychofizyczne,
doswiadczenie zawodowe i Zyciowe dla odpowiedniego rozpla-
nowania realizacji funkcji kierowniczych. Starannie i doktadnie
rozdziela zadania, deleguje kompetencje, stara sie zapewni¢ wia-
Sciwy obieg informacji, stworzy¢ czytelny system motywowania,
zachowujac jednak przy tym pewng doze elastycznosci.

Warto pamieta¢, iz nie ma uniwersalnych metod skutecznego
motywowania, rozdzielania zadan, gospodarowania czasem czy
nawet organizacji miejsca pracy. Stad koniecznos$¢ ciaggtego do-
skonalenia wspétczesnego menedzera, dla ktérego jedyna szansg
sprostania nowym wyzwaniom otoczenia wewnetrznego i ze-
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wnetrznego jest state pogtebianie swojej wiedzy i umiejetnosci
oraz rozwo0j duchowy, w szczegdlnosci praca nad kontrolg emocji.
Nie bez znaczenia jest tez dbato$¢ o kondycje fizyczna.

Efektywny menedzer dzi$ to nie ten, ktory ciatem i duszg 24
godziny na dobe stuzy firmie, ale ten, kto potrafi zorganizowac
swojg prace tak, by nie zaniedbawszy spraw zawodowych sku-
tecznie realizowac sie rowniez w innych obszarach zycia, w szcze-
gblnosci w zyciu rodzinnym.
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