484

ROCZNIK ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ 2022 (8)

ARTYKULY / ARTICLES
Zarzadzanie w administracji publicznej
Management in Public Administration

DOI 10.4467/24497800RAP.22.025.16801
http://www.ejournals.eu/RAP/
ISSN 2449-7800 (online), ISSN 2449-7797 (druk), 5. 484—504

MAREK ZUKowski®

Administracja menedzerow

Coraz mniejsza ilo$¢ pieniedzy przy wrastajacej liczbie zadan i coraz wigk-
szych oczekiwaniach wobec administracji spowodowaty w jej obrebie pewne

zmiany. Przeobrazenia te dotyczyly nie tylko metod dziatania czy organizacji,
ale rowniez kadr, poniewaz to w tym zakresie istnialy najwigksze rezerwy.
Wykorzystanie ich stwarzalo szanse na terminowg realizacje zadan. Te i po-
dobne kwestie wplynely na zainteresowanie autora problematyka udziatu

menedzeréw w dziataniu administracji. Poszukiwal on odpowiedzi na pytanie,
czy zatrudnianie menedzeréw w administracji jest nadal tylko postulatem,
czy tez praktyka stosowang w coraz wiekszej liczbie urzedéw. Zastanawialo

go réwniez, jakie sg obecnie oczekiwania wobec menedzeréw, jakich wymaga

sie od nich kompetencji, jak wyglada ich wptyw na dziatalno$¢ administracji

i wprowadzanie niekonwencjonalnych rozwigzan. Wszystko to doprowadzito

do proby stworzenia portretu osobowego menedzera w administracji. Odreb-
nym przedmiotem zainteresowan autora stal sie system motywacyjny oraz

oddzialywanie menedzeréw na otoczenie, ich relacje z innymi pracownikami.
Staral sie on odpowiedzie¢ na liczne pytania, m.in. czy proces wprowadzania
menedzeréw do administracji byt bezkolizyjny, co stanowilo w nim najwigksza
trudnos¢ i czy obecno$¢ menedzeréw mozna uznaé za szanse zwiekszenia

efektywnosci dzialania administracji.

1 Dr hab. Marek Zukowski, prof. UJK - Instytut Prawa, Wydzial Prawa i Nauk Spo-
tecznych, Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach; ORCID: 0000-0001-5011-8355.
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1. Nieco historii

Specjalisci z zakresu ekonomii, zarzadzania czy finanséw zajmuja si¢ proble-
mami zwigzanymi z panstwem, jego rola, skutecznoscia dziatan w gospodarce
i spoteczenstwie oraz zwigzanymi z tym obcigzeniami dla obywateli. Wykre-
owano model kierownika-generalisty. Istotnym novum w stosunku do kie-
rownikéw z poprzednich okreséw bylo to, ze wiedza, umiejetnosci, a nawet
postawy zaczely by¢ ksztaltowane nie tylko przez doswiadczenie, ale i nauke.
Dokonat si¢ dynamiczny rozwéj nauki o zarzadzaniu oraz nauki administracji.
Wystapilo zjawisko nazywane rewolucja menedzerska, ktdrego gléwna cechg byt
zrost rangi i roli menedzeréw w rozwoju spotecznym i gospodarczym, przeka-
zanie im coraz wigkszej wtadzy w organizacjach®. Niekt6rzy autorzy zapatrujg
si¢ na te zmiany raczej pesymistycznie. G.B. Peters ocenia, ze ,,Blizszy wglad
w kwalifikacje menedzerskie urzednikéw administracji publicznej ujawnia,
ze nie s one szczegdlnie imponujace — cho¢ zwykle wieksze anizeli politykow”?.

Proces tworzenia kadr menedzeréw nie byt jednolity, mozna go wigc
periodyzowad. Profesjonalizacja zarzadzania poczatkowo obejmowata po-
szczegolne galezie przemystu, a nastepnie inne dzialy gospodarki. Pojawity
si¢ poglady, ze umiejetnosci kierownicze, takie jak dobdr kadr, motywowa-
nie czy rozwigzywanie probleméw przywddztwa, osiaga si¢ zaréwno przez
dos$wiadczenie praktyczne, jak i w drodze opanowania teorii zarzadzania.
Dostrzegano nowg role spoteczng tworzacej sie grupy menedzeréw*. Przy-
spieszali oni postep, byli liderami we wszystkich niemal dziedzinach zycia
spoleczno-gospodarczego. Menedzerowie stanowili dwczesna elite, ich wpltyw
na inne dziedziny okreslano mianem ,,rewolucji bialych kotnierzykéw”. Poglad
ten stal si¢ w pozniejszym okresie jednym z kilku nurtéw. technokratyzmu.

Doktryna menedzeryzmu jest najbardziej znana w formie opracowanej
przez J. Burnhama pod nazwa rewolucji menedzeréw. Jego zdaniem wspot-
czesne spoleczenstwa sg bezklasowe. Wczesny kapitalizm charakteryzowat
sie ostrym podzialem klasowym, wlasciciel pelnil zarazem funkcje zarza-
dzajacego. Z czasem powstala trzecia klasa, ktorej przypadia wiodaca rola
w zarzagdzaniu wieloma réznymi dziedzinami zycia spoteczno-gospodarczego.
Tworzyli ja specjalisci od zarzadzania - menedzerowie — dyrektorzy, inzynie-
rowie, nadzorcy, technicy, administratorzy. Decydowali oni réwniez o innych
dziedzinach zycia, wplywali na polityke. Przejmowali funkcje zastrzezone
wezesniej dla wiascicieli, stajac sie sila napedowa wspodlczesnego panstwa.
Burnham uwaza, ze obiektywng tendencja bylo rozszerzanie sektora pan-
stwowego. Specjalisci od zarzadzania mieli tym samym uzyska¢ wladze nad
panstwem, ktore bylo ich wlasnoscia, oraz wyznawa¢ jednakows ideologie.

2 T.Listwan, Ksztattowanie kadry menedzerskiej firmy, Wroctaw 1993, s. 13.

3 B.Guy Peters, Administracja publiczna w systemie politycznym, Warszawa 1999,
S.262.

4 M. Kosiba, M. Kurek, J. Lukasiewicz, E. Ura, K. Zagulak, Menedzeryzm. Wybrane
zagadnienia, Przemysl 2000, s. 31.
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Istniaty réwniez inne, mniej skrajne odmiany technokratyzmu. Ich przy-
ktadem moze by¢ technokratyzm ,inzynierski” W.H. Smytha, ktéry zrédla
postepu spolecznego dostrzegal w instynkcie inzynieréw i naukowcéw. Plura-
listyczna odmiana technokratyzmu w wersji C.W. Millsa uzasadniata wspolna
wladze elit ekonomiki, polityki oraz wojskowosci i zarazem wladze oligarchii
burzuazyjnej. Wedtug Z. Brzezinskiego naukowcy odgrywaja wiodaca role
w polityce (technokratyzm logokratyczny)®.

2. Menedzeryzm a model Nowego Zarzadzania Publicznego

Ciekawa koncepcja, na ktéra warto zwrdci¢ uwage, jest Nowe Zarzadzanie
Publiczne (NZP)°. Model NZP zawiera propozycje dotyczgce zmian systemu
sprawowania wladzy. D. Osborn i T. Gaebert przedstawiaja dziesi¢¢ nowych
zasad, ktorymi wspolczesni decydenci powinni kierowac sig, sprawujac wla-
dzg. Model ten jest czesto krytykowany, ale niezaprzeczalnie stanowi kodeks
racjonalnego postepowania dla pracownikéw zatrudnionych w administracji
panstwowej. Zasady sprawowania wtadzy wedtug NZP mozna sprowadzi¢
do kilku gltéwnych kierunkéw ewolucji kadry urzedniczej wszystkich szczebli.

Po pierwsze — mysle¢ inaczej, mysle¢ bardziej ekonomicznie, a nie wedlug
stereotypu: wiecej ustug — wiecej podatkéw. W ekonomii znana jest zasada
racjonalnego dzialania, ktéra sprowadza sie do reguly mini-maxu - nalezy
osiggna¢ dany efekt przy nakladzie minimum $rodkéw albo maximum efektu
przy danym nakfadzie srodkow.

Po drugie - sta¢ sie bardziej przedsigbiorczym, wykazywac si¢ wieksza
inicjatywa, poszukiwa¢ drég poprawy sytuacji, dziatac.

Po trzecie - stac si¢ bardziej elastycznym, umie¢ podejmowac ryzyko, nie
trzymac sie sztywno procedur, przepisow programow - liczy sie zaspokojenie
potrzeb spoleczenstwa, nawet jesli wykracza sie nieco poza procedury.

Po czwarte - stuzy¢ spoleczenstwu, kierowac si¢ interesem ogotu, a nie
interesami partykularnymi, postepowac etycznie.

Doktryna nowego zarzadzania publicznego zawiera jednak pewne sprzecz-
nosci. Znosi natozone na cztonkéw kadry administracyjnej ograniczenia,
wychodzac z zalozenia, ze lepiej wykorzystuja wowczas swoje doswiadczenia
i wiedze w celu wzmocnienia sprawnosci organizacji. Z drugiej strony uwaza
sie menedzerdw za oportunistow wykorzystujacych asymetrie informacyjna.

Zarzadzanie jakoscig to proces, ktéry musi by¢ inicjowany przez kierow-
nictwo instytucji publicznej. Wdrazanie okreslonych zmian jakosciowych
w urzedzie jest podstawg dzialan w tym zakresie. Zgodnie z podjeta uchwa-
3 organ wykonawczy powoluje pelnomocnika do spraw jakosci, zespot

5 Ibidem.
6 E.Htawacz-Pajdowska, Menedzer stuzb publicznych — nowy zawéd, nowe wymaga-
nia [w:] Profesjonalizm w administracji publicznej, A. Debicka (red.), Bialystok 2004, s. 132.
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zajmujacy sie wdrazaniem zmian. Do zadan organu inicjujacego zmiany na-
lezy przeszkolenie pracownikdw, motywowanie i zaangazowanie ich w proces’.

Wdrazanie zmian jako$ciowych powoduje uzupetnianie administrowania
instytucja publiczng o elementy zarzadzania. Podmiot, ktéry czuwa nad zmia-
nami, staje sie¢ menedzerem. Moze nim by¢ organ administracji publicznej
lub specjalista posiadajgcy wiedze i doswiadczenie w danym zakresie; za tym
drugim rozwigzaniem przemawia postulat profesjonalizacji zarzadzania, fa-
chowosci i oddzielenia funkcji politycznych od zarzadzania.

Waznym aspektem zarzadzania menedzerskiego jest jakos$ciowe zarza-
dzanie zasobami ludzkimi, ktére obejmuje procesy zatrudniania, szkolenia,
systemy motywacji i ocen. Procesy zatrudniania powinny by¢ jasne, jawne,
polaczone z rzetelng oceng kompetencji. Szkolenia nalezy przeprowadzaé
po dokonaniu wspélnej oceny potrzeb szkoleniowych. Po szkoleniu powinna
nastgpic¢ ocena jego skutecznosci. Systemy motywacji i ocen muszg by¢ jasno
sprecyzowane w celu unikniecia konfliktow i naduzy¢.

Menedzeryzm nie jest w pelni realizowanym procesem nawet w krajach
holdujgcych NZP®.

W podejsciu do roli panistwa w gospodarce mozna wyrézni¢ dwa ujecia:
etatystow i antyetatystow. Pierwszy z nurtéw siega do teorii J.M. Keynsa
i rozwinal si¢ w postaci teorii neokeynsizmu i postkeynsismu. Antyetatysci
wzieli swoje zalozenia z klasycznej teorii ekonomii i reprezentowani sg przez
neokonserwatyzm, monetaryzm, nowa szkote klasyczng, ekonomie szkoty
podazowej, nowa szkole austriackg i teorie public choice.

Wspdlczesna historia gospodarcza nie potwierdzita ani nie zakwestiono-
wala ostatecznie stusznosci jednego czy drugiego stanowiska. Gospodarka to
skomplikowany system wzajemnych oddziatywan, powiazan i dynamicznych
zmian, trudno wiec stworzy¢ jedng uniwersalng koncepcje, znalez¢ optymalne
rozwigzanie. Sztukg staje si¢ umiejetno$¢ wypracowywania odpowiednich
kompromiséw miedzy sektorem publicznym a prywatnym, miedzy wladza
a spoleczenstwem oraz miedzy réznymi grupami intereséw. E. Hlawicz-
-Pajdowska ocenia, ze najbardziej zblizona do tych wymogoéw jest koncepcja
korporatyzmu®.

Interwencjonizm panstwowy, ktéry dominowat w okresie przed i po II woj-
nie $wiatowej, przyczynil si¢ do wydostania si¢ gospodarki niemieckiej i bry-
tyjskiej z kryzysow. Antyetatyzm przewazat od potowy lat 70. XX w. do czasow
wspolczesnych. Nastgpila redukcja zakresu ingerencji paiistwa w gospodarke
i podjecie przez wiele rzadéw reform sektora publicznego.

7 M. Kisala, Wykorzystanie instrumentéw zarzgdzania jakoscig w doskonaleniu Swiad-
czenia ustug przez jednostki samorzgdu terytorialnego [w:] Nowoczesna administracja
publiczna. Zadania i dzialalnos¢ - uwarunkowania prawne, M. Rudnicki, M. Jabtonski,
K. Sobieraj (red.), Lublin 2013, s. 154.

8 A.Schick, Patistwo sprawne. Rozmyslania nad koncepcjg, ktéra nie doczekata sie
jeszcze realizacji, chod jej czas juz nadszedt [w:] Administracja publiczna w dobie integracji
europejskiej, J. Czaputowicz (red.), Warszawa 2008, s. 37.

9 E.Htawicz-Pajdowska, Menedzer stuzb publicznych..., s. 30.
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Poprawe skutecznosci i efektywnosci dzialania panstwa starano si¢ osia-
gnac takze w inny sposob. Siegnieto do tradycyjnej nauki zarzadzania i pro-
bowano przenies$¢ reguly zarzadzania do sektora panstwowego. Stworzono
kilka modeli:

- nowego zarzadzania publicznego (Ch. Hood),

- menedzeryzmu (Ch. Pollit),

- rzadu przedsigbiorczego (D. Osborne i T. Gaebler),

- rynkowo ukierunkowanej administracji publicznej (Z. Lana i D.H. Ro-
senbloom).

Dazenia do tego, aby rzad byl ,politycznym, efektywnym, skutecznym
i stuzagcym swym obywatelom” znalazly wyraz w zbiorczej koncepcji Nowego
Zarzadzania Publicznego. Wprowadzenie tego modelu w zycie wymagato
zmian w dwdch plaszczyznach — dostosowania instytucji i polityki personalnej
w calym sektorze publicznym do nowego systemu zarzadzania oraz zmian
w samym systemie sprawowania wladzy. Koncepcja NZP zakladata:

- nowe podejscie do odbiorcy ustug publicznych (oddzielenie klienta
od dostawcy lub kontrahenta ustug, uswiadomienie sobie faktu, ze spo-
teczenstwo to klient),

- wprowadzenie mechanizmu quasi-rynkowego (kontraktowanie ustug,
regulowanie procesu dostarczania ustug),

- generowanie oszczednosci i dochodéw, kontrole wynikéw,

- nowa polityke ptacowas,

- oddzielenie proceséw zarzadzania od czynnosci politycznych.

Organizacje publiczne mialy ewaluowa¢ w kierunku przedsiebiorstw ko-
mercyjnych. Podstawowg ich cechg powinna by¢ bardzo szeroko rozumiana
samodzielnos¢ organizacyjna, finansowa i samodzielno$¢ wykonania. Sprzy-
jala temu decentralizacja panstwa. Waznym czynnikiem byla ,,ekonomicz-
no$¢” organizacji — ukierunkowanie na efekt, a nie na §rodki. Postulowano
wprowadzenie rachunkowosci.

Organizacja powinna ponadto mie¢ jasno okreslone cele swej dzialalno-
$ci prosperity oraz by¢ zarzadzana przez odpowiednia kadre menedzerska
i przy wykorzystaniu instrumentéw stosowanych w zarzadzaniu sektorem
prywatnym, a nie administrowana.

Podstawowe wyzwania, jakim musi sprosta¢ w najblizszym czasie urzednik
administracji publicznej w Polsce, to:

- kompleksowos¢ obstugi,

- zmiana mentalnosci kadry urzedniczej i stosunku do klienta,

- szybko$¢ dzialania,

- ciagle doskonalenie zawodowe,

- wykorzystanie nowych narzedzi i technologii,

- zwiekszenie umiejetnosci menedzerskich, szczegdlnie administracji
samorzgdowej, w aspekcie uczestnictwa Polski w Unii Europejskiej'°.

10 H.Kisielewska, Pojecie profesjonalizmu we wspotczesnej administracji publicznej
[w:] Profesjonalizm w administracji publicznej, A. Debicka, M. Dmochowski, B. Kudrycka
(red.), Bialystok 2004, s. 132.
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3. Menedzer w administracji

Zachodzace zmiany wymusity pojawienie si¢ w administracji publicznej
funkcji menedzera stuzb publicznych. Jest to zawdd zaréwno tradycyjny, jak
i nowy. Umiejetnosci, jakie powinien posiada¢ wykonujacy go pracownik,
nie réznig sie zasadniczo od tych, ktore przypisuje si¢ menedzerom sektora
prywatnego. Ale powinien on tez posiada¢ nowe umiejetnosci, wynikajace
ze specyfiki stuzby publicznej.

Dla menedzera myslacego kategoriami przywddztwa najwazniejsze jest,
aby:

- by¢ wiernym wlasnym przekonaniom,

- by¢ zrédlem tworczych (i przydatnych) pomystow,

- myslec kategoriami terazniejszoéci i przysziosci,

- dostrzegac najwazniejsze szanse i zagrozenia — zaréwno aktualnie do-
minujace, jak i nadchodzace,

- skutecznie przekazywac wiedze o dziataniach, ktére przyczynia sie
do sukcesu poszczegdlnych pracownikéw i catej organizacii,

- monitorowa¢ organizacje, by moc zauwazy¢ i wspiera¢ pozytywne za-
chowania''.

Aby przyczyni¢ si¢ do sukcesu organizacji, menedzerowie moga instynk-
townie skupic sie na:

- budowaniu optymalnej strategii biznesowej,
zatrudnianiu najlepszych pracownikow,
wykorzystywaniu najpelniejszej wiedzy,
usprawnieniu proceséw biznesowych,

- ,wyciskaniu” wydajnosci ze swojej organizacji,
reagowaniu na wymagania rynku'?.

4. Pojecie

Przez pewien czas powszechnie ttumaczono angielski termin manager jako
»kierownik”. W okresie otwarcia si¢ na gospodarke rynkowa oraz nawiazy-
wania silniejszych wiezi polskiej gospodarki i nauki z krajami zachodnimi
coraz czesciej uzywany w uzyciu funkcjonuje termin ,,menedzer”. W Polsce
kierownik kojarzy sie z osoba o malej inicjatywie, majaca w gruncie rze-
czy dos¢ ograniczone w poréwnaniu z menedzerami w krajach zachodnich
uprawnienie do dziatania®’.

W pionowej strukturze organizacji menedzer6éw dzieli si¢ na szczeble, ze
wzgledu na range w hierarchii organizacji'*. Wedtug standardowych definicji

11 B.K.Simerson, M.L. Venn, Menedzer jako lider, Warszawa 2010, s. 17-18.

12 Ibidem, s. 20.

13 T.Listwan, Ksztattowanie kadry menedzerskiej..., s. 16.

14 Leksykon administratywisty, S. Wrzosek, A. Haladaj, M. Domagata (red.), Radom
2013,5s.173.
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pracownik jest menedzerem, jesli odpowiada za innych ludzi i za ich prace.
Gléwna odpowiedzialnos¢ ponosi wobec organizacji, ktora kieruje. Inna
definicja wskazuje, ze menedzera okresla waznos¢, kolejna méwi, ze definiuje
go jego ranga i placa.

Menedzer jest odpowiedzialny za wynik zbiorowy, z tego powodu musi
mie¢ prawo rozmieszczania, przesuwania i prowadzenia innych ludzi pracu-
jacych we danej zbiorowosci. Takze on ma swoje zawodowe standardy, ale nie
determinuja one jego dzialania, o tym decydujg cele dzialania organizacji'®.
Pozycje menedzera definiowa¢ moze wylacznie jego funkcja i wklad, ktérego
oden sie oczekuje.

Kazdy menedzer posiada wladze formalng nad jakas jednostka organiza-
cyjna, ktéra jest Zrédlem statusu, pozwalajacego rozwijac roznorodne relacje
interpersonalne. Umozliwiaja one dostep do relacji interpersonalnych oraz
do informacji, ktére pomagaja menedzerowi podejmowac decyzje'®.

H. Mintzburg jest przekonany, Ze wbrew pozorom menedzer nie jest roz-
waznym, systematycznym planista, zwykle pracuje bardzo szybko, starajac si¢
przeciwstawi¢ nawalowi pracy, jego dzialania charakteryzuja si¢ krétkotrwa-
toscia i znacznym zroznicowaniem. Jest silnie zorientowany na dzialanie i nie
lubi zadan wymagajacych namystu i systematyczno$ci. Autor ten nie zgadza
sie takze ze stwierdzeniem, Ze skuteczny menedzer nie ma zadnych regular-
nych obowiazkéw. Praca na stanowisku kierowniczym wymaga wypetnienia
wielu regularnych obowigzkéw obejmujacych rytualy, ceremonie, negocjacje
i przetwarzanie informacji. Menedzerowie rzadko czytaja dokumenty, nie
uzywajg skomplikowanych systeméw zarzadzania informacja. Wolg przekazy
ustne, rozmowy telefoniczne i zebrania niz dokumenty.

Wtadza przywédcéw wynika w réznym stopniu z kilku aspektow:

- autorytetu stanowiska wynikajacego z odgrywanej roli, wykonywanej
pracy lub posiadanego statusu oraz z autorytetu zwierzchnika, ktdry
dysponuje pewnymi $§rodkami, budzetem, uprawnieniami kontrolnymi
i decyzyjnymi,

- wiedzy specjalistycznej — kompetencji danej osoby, dogtebnej wiedzy
i specjalistycznych, czesto unikatowych umiejetnosci i zdolnosci,

- informacji - dostepu do wiedzy, danych i informacji, czesto wylacznego
lub uprzywilejowanego, ktory zwieksza wptyw i wladze danej jednostki,
tak w ujeciu osobistym, jak i zawodowym,

- stosunkow - tzw. wladza przekazana, oparta na utrzymywanych soju-
szach i kontaktach z osobami dysponujacymi wladzg i wptywem, goto-
wymi udzieli¢ wsparcia politycznego lub finansowego,

- zaangazowania — ludzie dbaja o to, co stworzyli, co stanowi ich wlasnos¢,
a wynikajace z takiego poczucia wlasnosci zaangazowanie ,,terytorialne”
daje im wladze,

15 P.E Drucker, Praktyka zarzgdzania, Krakéw 1994, s. 355.
16 W. Gogtoza, K. Ksieski, Historia mysli organizatorskiej. Zarys wyktadu, Warszawa
2013, s.188.
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- prawosci charakteru — solidnos¢, uczciwos¢ i wiarygodnos¢ osobista
oraz zawodowa zapewniajg autorytet moralny, co oznacza, ze dang osobe
identyfikuje sie jako posiadajacg moralng wyzszo$¢ w zakresie okreslonej
decyzji czy konkretnego zdarzenia,

- sity osobowosci — wynikajacej z unikalnej prezentacji, stylu i sposobu wy-
wierania wplywu, prowadzenia interakcji czy dominowania nad innymi.
Wigze sie ona z charyzma, witalnoscig, dynamizmem i temperamentem”.

5.Role i zadania menedzeréw

Szkota klasyczna eksponuje czynnosci badz funkcje wykonywane przez kie-
rownika, a wiec np. planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowa-
nie. W szkole socjologicznej kierownik postrzegany jest przede wszystkim
jako przywddca majacy okreslone cechy osobowosciowe oraz petnigcy gtow-
nie funkcje decydenta, podczas gdy jego praca postrzegana jest jako proces
podejmowania decyzji'®.

Prace menedzera mozna opisa¢ za pomoca rol, czyli wewnetrznie upo-
rzagdkowanych zbioréw zachowan identyfikacyjnych. H. Mintzberg wyrdznia
dziesie¢ roznych rol, dzielgc je na trzy role interpersonalne, trzy role infor-
macyjne oraz cztery decyzyjne. Role interpersonalne to:

- reprezentacyjna - obejmujaca wykonywanie obowigzkéw ceremonialnych,

- lidera - zajmowanie si¢ personelem w zakresie zatrudniania, szkolenia
i motywowania,

- Iacznika - nawigzywanie kontaktow poza pionowa hierarchia stuzbowa,

Wsréd rol informacyjnych wyréznia on:

- obserwatora — wyszukiwanie danych, informacji, pomystéw z otoczenia,

- kolportera informacji - przekazywanie niektorych zastrzezonych infor-
macji swoim pracownikom, ktérzy inaczej nie mieliby do nich dostepu,
ale takze pomoc w komunikacji miedzy podwiadnymi,

- rzecznika — wysylanie komunikatéw poza jednostke organizacyjna.

Mintzberg wyrdznia tez cztery role decyzyjne:

- przedsigbiorcy - poszukiwanie mozliwosci wprowadzenia ulepszen w jed-
nostce, aby zaadoptowac je do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia,
- czlowieka rozwigzujacego problemy - roztadowywanie napie¢, rozwia-
zywanie konfliktow, wspieranie stabych punktow,
- dystrybucja zasobéw - czyli decydowanie o tym, kto, kiedy, jak, ile
i jakie zasoby otrzyma,
- negocjatora — spedzanie czasu na roznorakich negocjacjach, tylko kierow-
nik ma prawo dysponowac zasobami organizacji w czasie rzeczywistym

17 M. Williams, Przywddztwo w Swiecie biznesu. Teoria i praktyka dla menedzeréw,
Warszawa 2013, s. 28-29.

18 T.Listwan, Ksztaftowanie kadry menedzerskiej..., s. 20.
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i posiada informacje osrodka kierowniczego, ktore sa potrzebne w waz-
nych negocjacjach’.

Model przywodztwa wedtug J. Adaira opiera sie na trzech kluczowych
funkcjach:

- wykonaniu zadania,
- utrzymaniu zespolu,
- zaspokojeniu potrzeb jednostek®.

Zdaniem P.F Druckera menedzer ma dwa specyficzne zadania, ktérych
nie wypelnia nikt inny w przedsi¢biorstwie, a kazdy, kto je ,,dZwiga na sobie,
pracuje jako menedzer”*'. Ma on tworzy¢ prawdziwg cato$¢, wieksza niz
suma jej cze$ci sktadowych, oraz harmonizowa¢ w kazdej decyzji i kazdym
dzialaniu najblizsze wymagania i dlugofalowej perspektywy. Robi wiele rzeczy,
ktore nie sg zarzadzaniem. Menedzer:

- ustala cele,

- organizuje,

- motywuje i informuje,

- wykonuje zadanie pomiaru,
- rozwija ludzi.

Dysponuje on pewnym specyficznym narz¢dziem w postaci informacji.
Na jej podstawie podejmuje decyzje. Miedzy pozyskaniem informacji a pod-
jeciem decyzji w umysle menedzera dochodzi do procesu myslowego, ktéry
moze prowadzi¢ do identyfikacji szans i zagrozen oraz do budowania modeli
myslowych. Menedzer identyfikuje sytuacje, w ktorej musi podjaé decyzje.
Nie manipuluje ludZzmi, a motywuje ich, prowadzi i organizuje do wykony-
wania zadan.

Menedzera szczegolnie wyroznia jego funkeja edukacyjna. Naucza pod-
legtych mu pracownikéw, podpowiada lektury, inspiruje do zapoznania sie
z nowymi rozwigzaniami. Koryguje popetniane bledy. Pomaga wciela¢ teorie
w praktyke i zrozumie¢ zagadnienia, ktdre dla innych urzednikéw stanowia
trudnos¢.

Menedzer dziala, podejmujac decyzje, ktére czasami majg charakter ru-
tynowy, ale moga tez dotyczy¢ przysztosci. Ogélnie przywiazuje on duza
wage do podejmowania decyzji w zarzadzeniu. Decyzje naprawde wazne
maja wymiar strategiczny, nie powinno ich si¢ nigdy podejmowac w trybie
rozwigzywania probleméw. Zadaniem waznym i trudnym nie jest znalezienie
wlasciwej odpowiedzi, lecz wlasciwego pytania; wlasciwa odpowiedz na nie-
wlasciwe pytanie jest gorzej niz bezuzyteczna — moze by¢ niebezpieczna;
chodzi tez o skuteczno$¢ podjetych na jej podstawie dziatan. W zarzadzaniu
nie chodzi o wiedz¢ samg dla siebie, lecz o osiagniecia.

19 W. Gogloza, K. Ksieski, Historia mysli organizatorskiej..., s. 188.
20 M. Williams, Przywddztwo w Swiecie biznesu..., s. 52.
21 PEF Drucker, Praktyka zarzgdzania..., s. 365.
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Amerykanski naukowiec N. Tichy stworzyt koncepcje ,,Jlokomotywy przy-
wodztwa”. Model ten opieral sie¢ na zaloZeniu, ze przywddcy sa niezbedni jako
sita napedowa aktywnosci zbiorowej. Liderzy sa zaangazowani oraz skupie-
ni, s3 jednostkami o wielkiej energii. Mobilizowanie ludzi jest kluczowym
aspektem roli lidera.

Na poczatku lat 70.XX w. P. Hersey i K. Blanchard opracowali koncepcje
przywddztwa sytuacyjnego. Model ten opieral si¢ na zalozeniu, ze dojrzatos¢
funkcjonalna czlonkéw zespotu jest gtéwnym czynnikiem determinujacym
styl zarzadzania i punkt ciezkosci, jaki powinni obiera¢ przywoédcy. Dojrzatos¢
funkcjonalna informuje, w jakim stopniu ludzie s3:

- kompetentni, aby skutecznie wykonywac powierzone im zadania,

- pewni siebie, aby mdc sprosta¢ wyzwaniom zwigzanym z okreslonym
zadaniem,

- zaangazowani i zmotywowani do wywigzania si¢ z zadan??.

J. Adair rozwinal i zapropagowal koncepcje przywodztwa skoncentro-
wanego na dzialaniu. Stworzyl on rozbudowany system zadan menedzerow,
w ktérym wyroéznit grupy obowigzkow dotyczacych réznych plaszczyzn
zarzadzania.

Obowiazki dotyczace realizacji zadania:

- zidentyfikowanie celéw i wizji dla grupy, celu i kierunku dziatan,

- zidentyfikowanie zasobow organizacji, ludzi, proceséw, systemow i na-
rzedzi,

- stworzenie planu realizacji zadania (rezultaty, dziatania, harmonogram,
strategia i taktyka),

- ustalenie odpowiedzialno$ci, zasad rozliczania, celow i srodkow,

- ustanawianie standardéw, jakosci, czasu i raportowania,

- kontrola i utrzymanie odpowiedniego poziomu dzialania,

- monitorowanie i utrzymywanie ogélnej wydajnosci zgodnie z planem,

- sprawozdawczos$¢ odnosnie do postepdw w realizacji celu grupy,

- przeglad, ponowna ocena, dostosowanie planu, metod i celéw do nowych
sytuacji, jesli jest to konieczne.

Obowigzki menedzera dotyczace zarzadzania grupg (zespotem):

- ustalenie, uzgodnienie i komunikowanie standardéw wydajnosci i za-
chowania,

- ustalenie stylu, kultury i podejscia grupy do dzialania,

- monitorowanie i utrzymywanie dyscypliny, etyki, uczciwosci i skupienia
sie na celach,

- przewidywanie i rozwigzywanie konfliktow i nieporozumien,

- ocena i w razie potrzeby zmiana sktadu grupy,

- rozwijanie pracy zespolowej, wspotpracy, podnoszenie morale zespotu,

- wzmacnianie dojrzalosci i mozliwosci grupy w celu stopniowego zwiek-
szania jej autonomii i odpowiedzialnosci,

22 M. Williams, Przywédztwo w swiecie biznesu..., s. 53.
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- wspieranie zespolu w realizacji celow — motywowanie grupy i zapew-
nienie zbiorowego poczucia celu,

- okreélenie, rozwijanie i harmonizowanie zespotu, projektowanie rol
w grupie,

- umozliwienie, ulatwienie i zapewnienie skutecznej komunikacji we-
wnetrznej i zewnetrznej grupy,

- zidentyfikowanie potrzeb szkoleniowych grupy,

- przedstawienie grupie informacji zwrotnych dotyczacych postepow dzia-
tan, szukanie, zbieranie i konsultowanie opinii i informacji o dziataniach.

Obowiazki menedzera dotyczace zarzadzania pracownikami:

- zrozumienie cztonkéw zespotu jako indywidualnosci - osobowosci,
umiejetnosci, potrzeb, celéw i obaw,

- pomoc i wsparcie os6b — plany, problemy, wyzwania, wzloty i upadki,

- okreslenie i uzgodnienie odpowiednich indywidualnych obowiazkéw
i zadan,

- wyrazanie uznania i pochwaly dla 0séb indywidualnych - potwierdza
to wysitki i dobrg prace,

- w odpowiednich przypadkach nagradzanie oséb dodatkowa odpowie-
dzialnos’ciq, awansem i statusem,

— identyfikacja, rozwijanie i wykorzystanie potencjatu kazdego czlowieka,

- szkolenie oraz rozwdj poszczegdlnych cztonkow zespotu,

- rozwijanie indywidualnej autonomii i odpowiedzialnoéci®’.

6. Kwalifikacje

Kanclerz Rzeszy Otto Bismarck powiedzial: ,,Dos¢ tatwo jest znalez¢ kan-
dydata na ministra o$wiaty; wszystko, czego potrzeba do tego stanowiska,
to dluga, siwa broda. Co innego z dobrym kucharzem; to musi by¢ wszech-
stronny geniusz”**.

W nauce zarzadzania wyroznia sie trzy podstawowe grupy umiejetnosci
koniecznych do wykonywania zawodu menedzera: techniczne, interpersonal-
ne i konceptualne. Niekiedy wyrdznia sie rowniez umiejetnosci diagnostyczne
i analityczne®. W przypadku menedzeréw stuzby publicznej podstawowe
znaczenie majg zdolnosci konceptualne, polegajace na umiejetnosci synte-
tycznego ujecia, ogarniecia catosci organizacji, jej wewnetrznej struktury i po-
wigzan miedzy elementami tej struktury oraz miejsca organizacji w otoczeniu.
Prawidlowe usytuowanie organizacji w przestrzeni ekonomiczno-spotecznej
pozwala na sformulowanie jej misji.

W sektorze prywatnym cele organizacji sg jasno i precyzyjnie okreslone,
mierzalne, sprowadzajg sie one do jednego celu — maksymalizacji zysku.

23 W. Gogloza, K. Ksieski, Historia mysli organizatorskiej..., s. 185.
24 PE Drucker, Praktyka zarzgdzania..., s. 365.
25 Leksykon administratywisty..., s.173.
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Menedzerowie przedsigbiorstw prywatnych majg wiec stosunkowo latwe
zadanie. Natomiast organizacje sektora publicznego charakteryzuje mnogos¢
celéw i priorytetéw, niekiedy okreslonych nieprecyzyjnie i niejasno przez
politykow. Zadaniem menedzeréw stuzb publicznych jest przetozenie ich
na wyraznie opisang misj¢ i zbudowanie na tej podstawie strategii dziatania.

Wazne s3 tez umiejetnosci interdyscyplinarne. Polegaja one na umiejet-
nym postepowaniu z ludzmi, budowaniu porozumienia, odpowiednim moty-
wowaniu. Menedzerowie sektora prywatnego wykorzystuja je do stworzenia
dobrego zespotu pracownikéw, spozytkowania i pobudzania ich kreatywnosci
tak, aby zespot pracowal wydajnie i efektywnie. W sektorze publicznym me-
nedzerowie natrafiajg na r6zne powigzania, zaleznosci personalne i grupy na-
cisku. Umiejetnos¢ wspodtpracy ze wszystkimi, wypracowania kompromisow,
stawia nowe wymogi w zakresie zdolno$ci interpersonalnych.

Umiejetnosci techniczne, czyli znajomos$¢ procedur i przepiséw zwia-
zanych z danym stanowiskiem, to bariera stosunkowo najtatwiejsza do po-
konania. Kadry kierownicze sektora publicznego odznaczajg si¢ zazwyczaj
doskonatg znajomo$cig regut gry albo szybko i tatwo jg nabywajg*°.

Niekiedy wspomina si¢ o0 kompetencjach technicznych, konceptualnych
iinterpersonalnych®. Przez kompetencje konceptualne rozumiemy zdolnog¢
do obejmowania abstrakcyjnych albo ogélnych idei i wykorzystywania ich
w specyficznych sytuacjach, zdolnos$¢ postrzegania kompleksowosci orga-
nizacji i widzenia jej jako calosci oraz oceniania szans i ich wykorzystania.

Dotychczas w nauce zarzadzania gtéwny nacisk kladziono na kompetencje
merytoryczne zwigzane z wiedzg i umiejetnosciami, dostosowane do pel-
nionych przez menedzeréw funkgji i rél, nazywane inteligencja racjonalna.
W koncepcji W. Sterna i E. Claperde wskazuje sie, ze ,,inteligencja jest zdol-
noscig do przezwyciezania trudno$ci w nowych sytuacjach”?®.

Ale same kompetencje tego typu nie wystarczg, wspotczesni menedzero-
wie muszg posiada¢ ponadto kompetencje osobiste i spoleczne, sktadajace sie
na tzw. inteligencje emocjonalng, ktéra polega na zdolnosci rozpoznawania
przez nas wlasnych uczu¢ i uczu¢ innych, umiejetnosci motywowania sie¢
i kierowania emocjami zaréwno naszymi, jak i oséb, z ktérymi faczg nas
jakies$ wiezi.

Teorig inteligencji emocjonalnej stworzyli w 1992 r. dwaj amerykanscy
psychologowie P. Salovey oraz J. Goleman. Skiada si¢ na nig pie¢ podstawo-
wych kompetencji osobistych i spotecznych:

1) Samo$wiadomos¢, czyli wiedza o tym, co odczuwamy w danej chwili,
oraz wykorzystanie tych uczu¢ do kierowania naszym procesem de-
cyzyjnym; realistyczna ocena naszych zdolnosci i dobrze uzasadniona
wiara w swoje mozliwosci.

26 E.Hlawicz-Pajdowska, Menedzer stuzb publicznych..., s. 132.
27 T.Listwan, Ksztattowanie kadry menedzerskiej..., s. 23.

28 Z.M. Szeloch, Kompetencje osobiste i spoleczne wyzwaniem dla wspétczesnego
menedzera, ,,Zamojskie Studia i Materiaty” 2000, nr 2, s. 169.
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2) Samoregulacja, ktéra obejmuje takie panowanie nad emocjami, aby
zamiast utrudnia¢ nam wykonanie biezacego zadania, ulatwiaty to; su-
mienno$¢ i umiejetnos¢ odlozenia nagrody na poézniej, po to by zaja¢
sie osiggnieciem wyznaczonego celu; szybkie dochodzenie do siebie
po klopotach emocjonalnych.

3) Motywacja, czyli kierowanie si¢ swoimi preferencjami w wyznaczaniu
celow i dazeniu do nich, przejmowaniu inicjatywy i staraniach doskona-
lenia sie oraz w nieustawaniu w wysitkach mimo niepowodzen, porazek
i zawodow.

4) Empatia - wyczuwanie uczu¢ innych oséb, umiejetnos¢ spojrzenia
na sytuacje z ich punktu widzenia, tworzenie i podtrzymywanie wiezi
i porozumienia.

5) Umiejetnosci spoteczne — dobre panowanie nad emocjami w kontak-
tach z innymi i dokladne rozpoznawanie sytuacji spotecznych oraz
sieci powigzan, bezkolizyjne utrzymywanie kontaktéw z innymi oraz
wykorzystywanie tych umiejetnosci do przewodzenia negocjowania
i fagodzenia sporéw, wspolpracy i pracy zespotowe;j .

Na samos$wiadomos¢ sktadaja sie: sSwiadomo$¢ emocjonalna, poprawna
samoocena oraz wiara w siebie. Swiadomo$¢ emocjonalna pozwala dobrym
menedzerom na poznanie swoich emocji, dostrzeganie zwigzkow, jakie wy-
stepuja miedzy uczuciami a tym, co mysla, robig i méwig. Potrafig oni oceni¢
wplyw tych uczu¢ na wlasne zachowanie oraz majg §wiadomos¢ swoich
mozliwosci i umiejetnosci.

Samoregulacja polega na radzeniu sobie z impulsami oraz nieprzyjemny-
mi uczuciami. Sktadaja si¢ na nig: samokontrola, spolegliwo$¢, sumiennos¢,
przystosowalno$¢ oraz innowacyjnosc.

Samokontrola polega na umiejetnosci panowania nad gwaltownymi emo-
cjami i impulsami, a spolegliwos$¢ na etycznym postepowaniu budzacym
zaufanie, powodujgcym, ze na ludziach posiadajacych te kompetencje mozna
polega¢. Sumienno$¢ charakteryzuje osoby szczere, uczciwe, konsekwentne
i otwarte, przyjmujace pelng odpowiedzialnos¢ za swoje dzialanie. Przysto-
sowalnos¢, czy tez elastycznos¢, polega na dostosowaniu si¢ do zmian. Inno-
wacyjnos¢ to otwartos¢ na nowatorskie pomysty, umiejetnos¢ poszukiwania
nowych rozwigzan i pomystow oraz ich wdrazania.

Motywacja to skfonnosci emocjonalne, ktére prowadza do nowych celow
lub ulatwiajg ich osiagniecie. Skladaja si¢ na nie cztery kompetencje: dazenie
do osiagnie¢, zaangazowanie, inicjatywa, a takze optymizm.

Kompetencje spoleczne sktadajg sie zdwdch grup: empatii i umiejetnosci
spotecznych. Empatia polega na us§wiadomieniu sobie uczu¢, potrzeb oraz
niepokojow innych o0séb i przyjmowaniu ich punktu widzenia oraz poszano-
waniu roznic w podejsciu do rzeczywistosci. Skladajg si¢ na nig nastepujace
kompetencje:

- rozumienie innych,

- doskonalenie innych,



RAP 2022 (8) Marek Zukowski

- nastawienie ustugowe,
- wspieranie réznorodnosci,
- $wiadomos¢ polityczna.

Menedzerowie-liderzy, ktdrzy wyrdzniaja si¢ wysoka inteligencja emo-

cjonalng, zazwyczaj:

- generujg pozytywne emocje w relacjach z innymi,

- wyczuwaja i dostrzegaja wazne kwestie stanowiace tlo danych interakcji,

- rzetelnie tworzg klimat dobrej woli,

- buduja poprawne relacje, postepujac swiadomie, z empatig i konse-
kwentnie,

- wywieraja wplyw dzieki uczciwosci osobistej i zawodowej,

- doprowadzaja do osiggania celow dzigki umiejetnosci zaangazowania
innych na ich rzecz?.

Wysokie EQ nie oznacza dlawienia czy duszenia w sobie emocji, nie
oznacza takze, ze osoby te sg ,miekkie” i brakuje im tego, co N. Tichy okresla
mianem ,ostrza”. Osoby takie:

- maja jasno okreslone zasady i wartosci, ktérym pozostaja wierne,

- w swoich osadach i decyzjach wykazuja si¢ duzg samodyscypling,

- s3 wyjatkowo konsekwentne i uczciwe,

- kwestionuja i podaja pewne sprawy w watpliwo$¢, ale w atmosferze do-
ciekania do ich sedna, pragnac, by zaistniala sytuacja stuzyla postepowi
i miafa znaczenie edukacyjne,

- bywaja twdrczo szorstkie, zeby prowokowaé do nowego (innego) spo-
sobu myslenia i postegpowania,

- angazujg sie w krytyczne dysputy, daza do dialogu, by uzgodni¢ wspdlne
rozumienie okreslonych problemdéw i zobowigzania przed podjeciem
decyzji.

Lider o wysokim EQ to kto$, kto rzetelnie, zrecznie i z wigkszg niz inni
ostroscig dostrzega:

- drazliwe, pilne lub wazne kwestie, ktorym nalezy sie zaja¢ i ktorych nie
wolno zignorowac,

- obszary potencjalnego konfliktu, ktore trzeba ostroznie wydobywacé
na powierzchnie i rozwigzac,

- niezbyt oczywiste powiazania, ktére sugeruja pewne mozliwosci lub
potencjal,

- luki w komunikacji i w relacjach, ktére trzeba albo zgrabnie omina¢,
albo skutecznie zapetni¢,

- zawoalowanie, subtelne dorozumiane interakcje, ktére — pod warun-
kiem ich delikatnego rozwiniecia i rozbudowania - moga si¢ zmienic¢
w zwycieskie powigzania albo relacje.

Przywddcy o wysokim EQ dysponujacy niezbedna wola, silg i umiejet-
noscig skupienia, nadajg organizacjom tempo, zdecydowanie, zuchwalos¢

29 M. Williams, Przywédztwo w swiecie biznesu..., s. 36.
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i energie, pozwalajaca przetamac bariery konwencjonalnej madrosci, dodawac
kluczowa warto$¢ firmie i jej pracownikom oraz realizowac postawione cele.

Od kandydata na menedzera wymaga si¢ wiedzy oraz posiadania pew-
nych cech osobowosci i okreslonych umiejetnosci. Musi on dysponowac
interdyscyplinarng wiedza z zakresu ekonomii, prawa, organizacji i techniki,
wyrobi¢ sobie umiejetno$¢ podejmowania decyzji jako procesu rozpoznawa-
nia, formutowania i rozwigzywania problemoéw. Wazng cechg jest zdolnos¢
dolaczenia wysitkoéw réznych podmiotéw, pozyskiwania ludzi do wspotpracy

i kierowania nimi. Rozpowszechniona jest opinia, ze sztuka, wiedza i umie-

jetnosci tworzenia polityk publicznych sa w coraz mniejszym stopniu uzna-

wane za niezbedne kwalifikacje do wykonywania obowigzkéw zawodowych
menedzeréw. M. Debicki uwaza, ze jest to poglad nieuzasadniony, naleza
one bowiem do katalogu umiejetno$ci zawodowych wysokich urzednikéw?*.

Podstawowym narzedziem uzywanym przez menedzera jest jezyk, ale nie
chodzi tutaj o sztuke czytania i pisania. Zarzadzajacy musza poznac jezyk,
rozumie¢, czym sg stowa i co znaczg, musza nauczy¢ sie poszanowania jezyka.
Menedzer pojmuje sens starej definicji retoryki, opisywanej jako sztuka, ,,ktéra
budzi w sercu cztowieka umitowanie prawdziwej wiedzy”?'.

J. Collins i jego zespot badawczy stwierdzili, ze tzw. przywodcy piatego
stopnia zwykle pracuja konsekwentnie i starannie przez dtugi czas, osiagajac
efekt kota zamachowego i coraz wigksze tempo przeksztalcenia swoich firm.
Collins wyroéznil zaskakujaca nieco ceche przywddcow, jaka byta gotowosé
stawiania czota trudnym do zaakceptowania faktom*?.

Podstawowymi kompetencjami przywddcow refleksyjnych sa:
umiejetnosci redukowania calosci spraw do wnikliwej prostoty, z ktora
tatwiej sobie poradzic,

- silne, wyrazne poczucie kierunku, ktory nalezy obra¢,

- zdolnos¢ okreslania prawdziwych priorytetow wspélnych dziatan,

- determinacja w pelnym poswiecenia dazeniu do realizacji tych prio-
rytetéw,

- przenikliwo$¢ pozwalajaca zadawac sobie pytania, ktore stanowia po-
czatek niezbednych zmian i przeksztalcen,

- wysoka §wiadomo$¢ i rozeznanie w mozliwosciach mobilizowania ludzi
i popychania ich w wymaganym kierunku.

Menedzerski system zarzadzania kojarzony jest z wysoka sprawnoscia

iinnowacyjnoscig dzialania. Charakterystycznymi cechami tego systemu sa:
— duza staranno$¢ w doborze kadr,
- otwarcie na czynniki otoczenia,
- stosowanie roznorodnych i dostosowanych do sytuacji metod i technik
zarzadzania,

30 M. Debicki, Przywédztwo w administracji [w:] Profesjonalizm w administracji
publicznej..., s. 54.

31 PF Drucker, Praktyka zarzgdzania..., s. 370.

32 M. Williams, Przywédztwo w swiecie biznesu..., s. 58-59.
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- wykorzystanie elastycznych struktur organizacyjnych,

- tworzenie centréw zysku i kosztow,

- staranny pomiar efektéw pracy i wigzanie rol z okreslonym wynagro-
dzeniem™.

Kompetencjami szczegélowymi umiejetnosci spotecznych sa: wplywanie
na innych, porozumienie, fagodzenie konfliktéw, przewodzenie, katalizowanie
zmian, tworzenie wiezi, wspdlpraca, a takze umiejetnosci zespotowe.

Kompetencje osobiste i spoleczne dzielimy na:

- niezalezne - kazda z nich przyczynia si¢ w jedyny w swoim rodzaju
sposob do jakosci pracy,

- wzajemne zaleznosci - kazda z nich wynika w pewnym stopniu z kilku
innych, a miedzy niektérymi istniejg silne zwigzki wzajemne,

- hierarchiczne - wchodzace w sktad inteligencji emocjonalnej zdolno-
$ci nadbudowuja sie jedna na drugiej. Na przyklad samoswiadomos¢
ma kluczowe znaczenie dla samoregulacji i empatii, samoregulacja
i samoswiadomos$¢ przyczyniajg sie¢ do umiejetnosci motywowania sie,
a wszystkie cztery przyczyniaja sie¢ do umiejetnosci spotecznych,

- konieczne, ale nie wystarczajace — posiadanie zdolnosci emocjonalne;j
nie gwarantuje, ze wyksztalcone zostang zwigzane z nig kompetengje,
takie jak umiejetnos¢ wspotpracy czy przewodzenia, albo ze menedzer
potrafi sie nimi wykazac,

- specyficzne - wprawdzie wszystkie umiejetnosci moga okazac sie przy-
datne we wszystkich zawodach i na wszystkich stanowiskach, ale rézne
zawody i stanowiska wymagaja réznych umiejetnosci.

Im wyzszy jest szczebel hierarchii stuzbowej w danej organizacji, tym waz-
niejsze staja si¢ kompetencje osobiste i spoleczne. Nie mozna wyobrazi¢ sobie
menedzera, ktory nie wyrdznia si¢ samoswiadomoscia. To ona jest podstawo-
wym narzedziem kierowania zyciem, jest to umiejetnos¢ bycia swiadomym
siebie, srodowiska, relacji miedzyludzkich w pewnej formie i na pewnym
poziomie oraz umiejetno$¢ konsekwentnego dziatania. Samo$wiadomo$¢ jest
ksztaltowana przez §wiadomos¢ wlasnego stanu emocjonalnego, skrupulatng
samooceng, oraz zaufanie do samego siebie**.

Menedzerowie, ktérych charakteryzuje wysoki stopien swiadomosci
emocjonalnej, podazaja za zewnetrznymi sygnatami i rozumieja wplyw, jaki
wywierajg one na ich osobe oraz osiggniecia zawodowe. Dzialajg oni zgodnie
z wlasnymi warto$ciami przewodnimi, czesto intuicyjnie potrafig wyczué naj-
lepszy sposob postepowania. Umiejg by¢ spontaniczni i szczerzy. Sa w stanie
otwarcie mowic¢ o wlasnych emocjach oraz okresli¢, co stanowi przeszkode
w drodze do osiagniecia sukcesu. Oznacza to likwidacje ztych emocji: frustra-
cji, rozpaczy, zle ukierunkowanej agresji, niepewnosci, poczucia samotnosci,
braku bezpieczenstwa, niecheci, pustki i bezsilnosci.

33 T.Listwan, Ksztaltowanie kadry menedzerskiej..., s. 18.

34 G.Bassi, R. Zamburlin, Jak by¢ dobrym szefem. 18 cech menedzera moralnie i psy-
chologicznie uksztaftowanego, Kielce 2012, s. 9.
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Tego typu szefowie znajg wlasne ograniczenia oraz mocne strony i potrafia
zdoby¢ si¢ na autoironie. Rozumieja, Ze muszg poprawi¢ w sobie niektdre rze-
czy, w znacznym stopniu akceptuja kierowane pod ich adresem upomnienia,
przyjmuja konstruktywna krytyke oraz opinie innych oséb. Wiedza, kiedy
poprosi¢ o pomoc czy wspolprace i na czym si¢ skoncentrowac. Nie szukajg
na sile usprawiedliwien. Potrafig wykorzysta¢ swoje mocne strony. Liderzy,
ktorzy maja zaufanie do siebie samych, umiejg oceni¢ trudne zadania, z jakimi
przychodzi sie im mierzy¢. Czesto posiadaja dobrg prezencje, a takze pewnos¢
siebie czy nawet odwage. Wiedza, ze przesadna ostroznos¢ uniemozliwia
osiggniecie sukcesu®”.

Na kierowanie samym sobg sklada sie:

- kierowanie wlasnymi emocjami,
- przejrzystosc,

- zdolnos¢ przystosowania sie,

- orientacja na wynik,

- inicjatywa,

- optymizm.

Dobrzy menedzerowie posiadajg umiejetnos¢ samokontroli, wiedza, jak
kierowa¢ sygnatami bedacymi zrédtem niepokoju, jak nad nimi zapanowac
oraz jak je przeksztalcac. Potrafig ukierunkowac je na konstruktywne cele.
Sa w stanie zachowa¢ spokéj i jasnos¢ umystu w sytuacjach wzmozonego
stresu lub w podczas kryzysu, maja takze zdolnos$¢ niepoddawania sie w ob-
liczu najciezszych préb. Z fatwoscig analizujg zlozonosci, dwuznacznosci
i niepewno$¢ sytuacji. Sg odporni na stres. Umiejetnos¢ wyjscia z frustracji
czy tez wykorzystanie jej stanowi zrodlo sukcesu. Na wszystko mozna znalez¢
rozwigzanie. Pozytywne nastawienie moralne jest konstruktywne - problem
minie dzigki zaangazowaniu.

Menedzer musi by¢ przekonany, ze moze zmieni¢ swoje zycie na lepsze,
rozpoczynajac od zaraz — wystarczy zmiana postrzegania rzeczywistosci,
podjecie sie¢ nowych zadan lub odkrycie nowych wartosci duchowych. Je-
zeli niektore narzedzia nie dzialajg, mozna nauczy¢ si¢ korzysta¢ z innych.
Kazdy problem niesie ze sobg nieprzyjemne emocje. Podstawowe znaczenie
ma zlokalizowanie dolegliwosci. Nalezy takze akceptowac¢ wlasng bezsilnos¢,
poniewaz w ten sposob stajemy sie silniejsi.

Istnieje tysiac sposobdw interpretacji i optymalizacji probleméw. Kluczem
do sukcesdw jest sprecyzowanie celow, a nastepnie podjecie skutecznych
i energicznych dziatan w celu osiagniecia postepéw w zyciu codziennym.
Nigdy nie mozna popas¢ w niemoc, gdy uzyska si¢ odpowiedz negatywna.
Nie wolno wierzy¢, ze sukces uzalezniony jest od rekomendacji, posiadania
bogatej rodziny czy od szczesliwego dziecinstwa. Nalezy pamigtac, ze wielu
ma wspaniale propozycje, ale niewielu wprowadza je w Zycie. Zaden problem
nie trwa wiecznie, kazdy z nich wcze$niej czy pozniej zostanie rozwigzany.

35 Ibidem.
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Nie mozna dobrze zarzadza¢ firmg bez uwzglednienia moralnosci i otwar-
tosci na innych w odniesieniu do uczu¢, przekonan, dzialan, celéw i misji.
Liderzy tworza klimat akceptacji i szacunku dla wszystkich - klientow, wspot-
pracownikéw i przelozonych.

Menedzerowie, ktérzy tatwo si¢ przystosowuja, potrafig poradzi¢ sobie
z wieloma wymogami, nie tracac przy tym koncentracji i energii, umiejg sie
odnalez¢ w dwuznaczno$ciach zycia organizacyjnego. Posiadaja mentalnoé¢
zwyciezcy. Nigdy nie tracg z pola widzenia misji i wizji. Umieja by¢ elastyczni
w obliczu nowych wyzwan. Sa to osoby, ktore nigdy nie przestaja sie uczyc.
Podazajg za zmiang innowacja.

Menedzer jest tez animatorem, motywuje innych do dania z siebie mozli-
wie wiele. Animowac (z fac. animare — ozywia¢) to znaczy uruchamia¢ dusze,
by wyrazata witalno$¢, doceniac wartosci talentu kazdej osoby dla dobra grupy
rodzinnej, zawodowej lub wspdlnotowej. Animacja utatwia uczestnictwo grup
i 0s6b w bardziej aktywnym i kreatywnym Zyciu, co poszerza mozliwosci ko-
munikowania, wymiany, przyjazni, wspotpracy, rozwoju, wsparcia, pozwala
réwniez na uczestniczenie we wspolnocie i na wlaczenie sie w zycie spoteczne.

Jedna z charakterystycznych cech przedsigbiorczosci jest posiadanie in-
nowacyjnych pomystow i ich realizowanie. Profesjonalista jest innowatorem,
posiada umiejetno$¢ wyobrazania sobie i odrdzniania przyszlosci od teraz-
niejszo$ci. Wprowadzenie innowacji to czynnos¢ wymagajaca duzego zaanga-
zowania poszczegdlnych osdb. Innowator jest w stanie wyobrazi¢ sobie lepsza
przysztos¢, dazy¢ do niej i by¢ jej zwiastunem. Nalezy catkowicie zatraci¢ sie
w realizacji pomystu i przyjac na siebie zwigzang z tym odpowiedzialno$¢.
Menedzer przeksztalca marzenia w rzeczywistos¢. Prawdziwy innowator jest
oryginalny, potrafi zrozumie¢ pojawiajace sie potrzeby.

Dobry menedzer jest rowniez doradcg. Odgrywa role mediatora, ktéry
stara si¢ poruszy¢ umysty, emocje i warto$ci, prowadzi do wyodrebnienia
elementow destrukcyjnych i autodestrukcyjnych oraz inicjuje ich opracowanie.

PE Drucker twierdzi, ze aby zosta¢ skutecznym kierownikiem — mene-
dzerem nalezy w sobie wyrobi¢ pig¢ nawykow umystu:

1) tego typu kierownik wie, na czym uptywa mu czas; pracuje systematycz-
nie nad zarzadzaniem w czasie, ktéry ma pod swoja kontrola,

2) skupia sie na $wiecie zewnetrznym organizacji, koncentruje swe wysitki
raczej na rezultatach niz na samej pracy. Zaczyna od zastanowienia sig, ja-
kich rezultatow si¢ od niego oczekuje, a nie jaka prace ma do wykonania,

3) buduje na zaletach - na swoich sitach, na sitach zwierzchnikéw, kolegow
i podwladnych oraz na zaletach danej sytuacji, czyli na tym, co kto po-
trafi robi¢. Nie buduje na stabosciach, nie zaczyna dzialania od rzeczy,
ktérych on i jego wspdtpracownicy nie moga zrobic,

4) koncentruje sie na paru gtéwnych dziedzinach®.

36 M. Kosiba, M. Kurek, J. Lukasiewicz, E. Ura, K. Zagulak, Menedzeryzm..., s.57.
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7. Wnioski

Przeprowadzone przez autora analizy pozwalajg uznad, ze udzial menedze-
réw w pracy administracji przestal by¢ juz zagadnieniem nowym, dopiero
pojawiajacym sie w polskich realiach. Coraz czgsciej problematyka ta jest
analizowana w artykutach naukowych czy publikacjach ksigzkowych. Jak sie
okazuje, tematem tym interesujg si¢ prawnicy, administratywisci, specjalisci
z zakresu organizacji i zarzadzania, a takze politolodzy.

Wydaje sig, ze polska administracja oczekiwala na impuls, dodatkowy
bodziec zmuszajacy ja do bardziej racjonalnej dziatalnosci. Poczatkowo ob-
wiano sig, ze mechanizmy gospodarki rynkowej nie sprawdza si¢ w admini-
stracji, poniewaz sg sprzeczne z jej klasycznym rozumieniem i stawianymi
jej zadaniami. Czes¢ tych zastrzezen artykulowana jest do dnia dzisiejszego,
ale wiekszos¢ obserwatoréw przekonala sie, Ze nie ma innego wyjscia. Admi-
nistracja oczekiwala na zmiany, musiala zmierzy¢ sie z nowymi wyzwaniami
i zadaniami. Srodki, ktérymi dysponowata, byly niewystarczajace, nie byto
szans na ich znacznie zwigkszenie, nalezato wiec nimi inaczej gospodarowac,
by przy podobnych nakladach uzyska¢ znacznie wigksze efekty.

Nowa sytuacja wymogta na kierownikach administracji coraz czgstsze ko-
rzystanie z nowoczesnych technik zarzadzania, niekonwencjonalnego i twor-
czego myslenia. Dawne przyzwyczajenia trafity wigc do lamusa, a zastapita
je nowoczesno$¢. Towarzyszyl temu niespotykany wczesniej rozwoj srodkow
technicznych i komunikacyjnych, ktére dos¢ szybko trafity do administracji.

Od urzednikéw oczekiwano nie tylko dobrej pracy, ale takze umiejetnosci
jej »sprzedania’, pokazania spoleczenstwu, na czym polega obecnie dziatanie
administracji, jakie sa jej cele i priorytety, z czego rozliczani sg urzednicy,
co jest dla nich sprawg podstawowa. Zaczeto oczekiwa¢ od nich sprawnego
wspoltdzialania z mediami oraz opanowania technik komunikowania.

Znacznie rozszerzono zakres wymagan stawianych menedzeréw w stosun-
ku do klasycznego kierownika urzedu. Menedzer jest dzisiaj m.in. mediato-
rem, motywatorem, liderem, przywddca, inicjatorem, osobg wprowadzajaca
innowacje, a takze doradcg dla pracownikdow.
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Administracja menedzeréw
Streszczenie

Proces tworzenia kadr menedzeréw nie byl jednolity, mozna go wigc periodyzowac.
Profesjonalizacja zarzadzania poczatkowo obejmowata poszczegélne galezie przemystu,
a nastepnie inne dziaty gospodarki. Pojawily si¢ poglady, ze umiejetnosci kierownicze,
takie jak dobdr kadr, motywowanie czy rozwigzywanie probleméw przywdédztwa, osiaga
sie zaréwno przez doswiadczenie praktyczne, jak i w drodze opanowania teorii zarzadza-
nia. Dostrzegano nowga role spoteczng tworzacej si¢ grupy menedzeréw. Model Nowego
Zarzadzania Publicznego zawiera propozycje dotyczace zmian systemu sprawowania
wladzy. D. Osborn i T. Gaebert przedstawili dziesie¢ nowych zasad, ktérymi wspotczes$ni
decydenci powinni kierowac sig, sprawujac wladze. Jest on czesto krytykowany, ale nieza-
przeczalnie stanowi kodeks racjonalnego postepowania dla pracownikéw zatrudnionych
w administracji panstwowej. Koncepcja NZP zaktada: nowe podejscie do odbiorcy ustug
publicznych (oddzielenie klienta od dostawcy lub kontrahenta ustug, u§wiadomienie
sobie faktu, ze spoteczenstwo to klient); wprowadzenie mechanizmu quasi-rynkowego
(kontraktowanie ustug, regulowanie procesu dostarczania ustug); generowanie oszczed-
nosci i dochodéw, kontrole wynikéw; nowa polityke ptacows; oddzielenie proceséw
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zarzadzania od czynnosci politycznych. Aby przyczynic sie do sukcesu organizacji, me-
nedzerowie moga instynktownie skupi¢ si¢ na: budowaniu optymalnej strategii bizne-
sowej, zatrudnianiu najlepszych pracownikéw, wykorzystywaniu najpelniejszej wiedzy,
usprawnieniu proceséw biznesowych, ,wyciskaniu” wydajnosci ze swojej organizacji,
reagowaniu na wymagania rynku. Menedzerowie pelnig wiele funkgji: przywddcy, lidera,
administratora, kontrolera, planisty, koordynatora, mediatora, motywatora i doradcy.

Stowa kluczowe: administracja, kierownictwo, menedzerowie

Menager administration
Abstract

The process of creating cadres of managers was not uniform, so it can be periodized. The
professionalization of management initially involved individual industries, and then other
branches of the economy. There were views that particular managerial skills, such as se-
lecting personnel, motivating or solving leadership problems, are achieved both through
practical experience and through mastery of management theory. A new social role for
the emerging group of managers was recognized. The New Public Management Model
includes proposals for changes in the system of governance. D. Osborn and T. Gaebert
presented ten new principles that modern decision-makers should follow in exercising
power. It is often criticized, but undeniably represents a code of rational conduct for gov-
ernment employees. The NZP concept implies: a new approach to the recipient of public
services (separating the customer from the provider or contractor of services, realizing
that the public is the customer); introducing a quasi-market mechanism (contracting
services, regulating the process of service delivery); generating savings and revenues,
controlling results; a new pay policy; separating management processes from political
activities. To contribute to the success of an organization, managers can instinctively
focus on: building the optimal business strategy, hiring the best employees, using the
fullest knowledge, streamlining business processes, "squeezing" efficiency out of their
organization, responding to market demands. Managers perform many functions: leader,
leader, administrator, controller, planner, coordinator, mediator, motivator and advisor.

Keywords: administration, management, menegar





