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Wprowadzenie

Transformacja ustrojowa i wprowadzenie zasad gospodarki wolnorynkowej
spowodowaty zasadniczy zwrot w sposobie rozumienia organizacji przedsigbior-
stwa. Inaczej traktuje si¢ zasady kierowania ludzmi, zasobami pracy i czynniki
wpltywajace bezposrednio lub posrednio na efektywno$¢ dziatalnosci gospodar-
czej.

Skazane na zapomnienie w okresie PRL i gospodarki nakazowo-rozdzielczej
pojecia menedzeryzm i menedzer powrocity na nowo do $wiadomosci spotecz-
nej, jednak w zr6znicowanym sposobie rozumienia.

Podstawowym czynnikiem oceny i warto$ciowania dziatan ludzkich stat si¢
zysk i efekt ekonomiczny. Zasadnicza droga szeroko rozumianego managementu
jest cztowiek z jego mozliwo$ciami, aspiracjami, potrzebami, wartosciami, cela-
mi zyciowymi i che¢cia osiagnigcia sukcesu ekonomicznego i Zyciowego.

W okresie od 1989 roku ulegt zmianie sposob interpretacji pojgcia stres w ogole,
za$ szczegoblnie — stres zawodowy. Wynika to zapewne z faktu wielorakich wy-
zwan, ktore niesie za soba wolny rynek, jak rowniez zréznicowane zachowania
menedzeréw w stresie zawodowym. Modyfikacjom ulegaja sposoby radzenia
sobie biznesmenow ze stresem zawodowym o charakterze chronicznym.

Przedmiotem pracy jest interdyscyplinarna analiza zachowan menedzerow
w chronicznym stresie zawodowym w oparciu o bazeg teoretyczna literatury przed-
miotu oraz na podstawie programu badan wiasnych.

Teza prezentowanej pracy jest przyjecie zatozenia o synchronicznym dziata-
niu determinantow spolecznych i osobowosciowych stuzacych opisowi zacho-
wan menedzerow w chronicznym stresie zawodowym.

Prezentowana praca ma charakter teoretyczno-empiryczny.

W niniejszej pracy zastosowano nastgpujace metody badawcze: kwestiona-
riusz socjologiczny, testy psychologiczne oraz metody statystyczne.

Kwestionariusz socjologiczny sktada si¢ z dwoch czegsci. Czg$¢ la zawiera
standardowe dane demograficzne (pte¢, miejsce zamieszkania, stan cywilny, wy-
ksztalcenie, zawdd) oraz dane dotyczace pracy zawodowej (obciazenie praca za-
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wodowa, ilo$¢ godzin pracy na dobe, warunki pracy). Czes¢ Ila zawiera pytania
zamknigte, pytania otwarte lub stwierdzenia otwarte. Dotycza one: satysfakcji
z pracy, czynnikow utrudniajacych prace, jak praca wplywa na zycie prywatne,
jak praca oceniana jest przez najblizszych oraz co respondenci uzyskuja dzigki
pracy.

Kwestionariusz socjologiczny zawiera dane dotyczace nastepujacych dzie-
dzin zycia respondentow: zycia zawodowego, charakteru wykonywanej przez
nich pracy oraz zycia rodzinnego.

Wykorzystano nast¢pujace testy psychologiczne: kwestionariusz radzenia so-
bie w sytuacjach stresowych CISS oraz kwestionariusz osobowosci EPQR Ey-
sencka.

Kwestionariusz radzenia sobie w sytuacjach stresowych CISS sklada sig
z trzech skal: zadanie, emocje i unikanie. Kwestionariusz obejmuje 48 twierdzen.
Respondent odpowiada na skali pigciostopniowej od: 1 wcale nie, do 5 bardzo.
W pracy przyj¢to nastgpujace oznaczenia dla interpretacji wynikdéw uzyskanych
z badania kwestionariuszem CISS: zadanie, emocje i unikanie.

Skala zadanie okresla style radzenia sobie ze stresem polegajacy na podej-
mowaniu zadan. Osoby uzyskujace wysokie wyniki w tej skali ujawniaja w sy-
tuacjach stresowych tendencje do podejmowania wysitkow zmierzajacych do roz-
wiazania problemu poprzez poznawcze przeksztalcenia lub proby zmiany sytua-
cji. Gtowny nacisk polozony jest na zadanie lub planowanie rozwiazania pro-
blemu.

Skala emocje dotyczy stylu charakterystycznego dla osob, ktore w sytuacjach
stresowych wykazuja tendencje do koncentracji na sobie, na wtasnych przezy-
ciach emocjonalnych, takich jak zto§¢, poczucie winy, napigcie. Osoby te maja
takze tendencje¢ do myslenia zyczeniowego i fantazjowania. Dziatania takie maja
na celu zmniejszenie napigcia emocjonalnego zwigzanego z sytuacja stresowa.
Czasami jednak moga powigksza¢ poczucie stresu, powodowac wzrost napigcia
lub przygngbienie.

Skala unikanie okresla styl radzenia sobie ze stresem charakterystyczny dla
osoOb, ktore w sytuacjach stresowych wykazuja tendencje do wystrzegania sig
myslenia, przezywania i dos§wiadczania tej sytuacji. Styl ten moze przyjmowac
dwie formy: angazowanie si¢ w czynnosci zastgpcze albo poszukiwanie kontak-
tow towarzyskich.

Kwestionariusz osobowosci Eysencka zawiera sto pytan. Respondent odpo-
wiada tak lub nie. Pytania testowe utozono w czterech skalach: neurotyzmu,
ekstrawersji, psychotyzmu oraz ktamstwa. Skale kwestionariusza EPQR Eysencka
oznaczono nastgpujaco: N (neurotyzm), E (ekstrawersja), P (psychotyzm) i K
(ktamstwo).

Analize statystyczna materiatu badawczego przeprowadzono metoda multi-
wariancyjna.
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Przyjeto zatozenie o synchronicznym dziataniu determinantéw psychicznych
i spotecznych jako specyficznych dla zjawiska stresu w pracy zawodowej mene-
dzera.

W pracy wykorzystano aparat poje¢ i podejscia psychologii klinicznej nurtéw:
behawioralnego i poznawczego. Z naukowego punktu widzenia zaprezentowano
innowacyjny sposob potraktowania koncepcji stresu chronicznego w warunkach
pracy zawodowej menedzera. W prezentowanej pracy starano si¢ zarazem przed-
stawi¢ znaczenie interpretacji zachowan menedzerow w warunkach przeciazen
praca zawodowa w kontekscie oczekiwan spotecznych i wyzwan, wobec ktorych
stoi nowoczesne zarzadzanie.

Zasadniczym celem tej pracy jest okreslenie zwiazku migdzy rodzajem stresu
zawodowego, szczegblnie chronicznego, a cechami osobowosci menedzerdow i spo-
sobami radzenia sobie przez nich ze stresem. Jej oryginalno$¢ i nowatorski cha-
rakter polegaja na ocenie determinantow osobowo$ciowych i spolecznych za-
chowan menedzeré6w w sytuacji stresu chronicznego zwiazanego z obcigzeniami
ich praca zawodowa celem skutecznego zarzadzania ludzmi i przedsigbiorstem.
Analiza teoretyczna podjeta w pracy i opis wynikéw badan wynikaja z interpre-
tacji o charakterze interdyscyplinarnym z uwzglednieniem tresci organizacji i za-
rzadzania, psychologii zdrowia, psychologii zarzadzania i stosowanej psychologii
spolecznej. W pracy przedstawiono tradycyjne sposoby rozumienia pojecia stre-
su, w szczegolnosci za$ stresu zawodowego o charakterze chronicznym. Przyje-
to, iz zachowania menedzeréw w warunkach stresu zawodowego o charakterze
permanentnym sa bezposrednim nastgpstwem ich pozycji zawodowej i spotecz-
nej, stanu zdrowia i sposobow radzenia sobie ze stresem.

Przy opracowaniu sposobu operacjonalizacji pojecia stres zawodowy o cha-
rakterze chronicznym przyjeto kilka przestanek:

— stres nalezy traktowa¢ jako czynnik nacisku spotecznego ze strony $rodo-
wisk: pracy i rodziny, w ktérych funkcjonuje menedzer,
— stres zawodowy mozna opisywac jako czynnik wptywu kierownictwa pracy

w zakresie wielu stylow kierowania,

— stres nalezy ujmowa¢ jako odpowiedz na podjecie wyzwania w strukturze
osobowosci,
— stres nalezy kategoryzowa¢ w sensie wzorow zachowan jednostki charaktery-

stycznych dla stylu zycia [D. Stewart, 1997, s. 200-209].

Uwzgledniono rowniez zasadg interpretacji zachowan jednostki z opisaniem
elementéw spolecznego rozumienia stresu.

W prezentowanej pracy powotano si¢ zarowno na literature polska, jak i ob-
cojezyczng z zakresu stosowanych nauk spotecznych: organizacji i zarzadzania,
psychologii spotecznej, osobowosci i klinicznej. W pracy zacytowano roOwniez
artykuty oraz zrédta internetowe. Pionierskie wykorzystanie dostgpne;j literatury
przedmiotu polegalo w tej pracy na jej uzytecznosci w kontekscie gtownie dys-
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kusji wynikoéw badan wlasnych w odniesieniu do innych dostgpnych badan do-

tyczacych podejmowanej problematyki empiryczne;j.

Przedstawiono nastgpujace hipotezy badawcze, ktore zweryfikowano staty-
stycznie i opisano psychologicznie.

e Hipoteza H . Zaklada sig istnienie znamiennych zalezno$ci miedzy obciaze-
niem praca zawodowa (praca jedno- i dwuetatowa) a sposobami radzenia so-
bie ze stresem przez badane osoby petniace funkcje menedzerow.

e Hipoteza H,. Zaklada si¢ istnienie zwiazkéw migdzy zmiennymi osobowo-
sciowymi a wyborem sposobu radzenia sobie ze stresem przez badane osoby
petiace funkcje menedzerow obciazone praca na dwoch etatach.

e Hipoteza H;. Zaklada si¢ wystepowanie istotnych réznic miedzyptciowych
w sposobach zmagania sig ze stresem przez badane osoby pehniace funkcje
menedzeréw obciazone praca na dwoch etatach.

Praca sktada si¢ z pigciu rozdziatow. Rozdziaty 1-4 maja charakter teoretycz-
ny. Podj¢to analiz¢ zachowan menedzera w organizacji i kierowaniu przedsig-
biorstwem, szczegblnie w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. Przedstawiono
rowniez wizj¢ rozwoju i samodoskonalenia zawodowego menedzeréw z punktu
widzenia psychologii osobowosci. Opisano osobowos¢ jak mechanizm reguluja-
cy zachowania menedzerow. Dokonano podsumowania tradycyjnych stanowisk
psychologii w zakresie rozumienia pojecia stres w ogole, za$ stres zawodowy
w szczegblnosci. Przeanalizowano stres zawodowy o charakterze chronicznym
oraz cechy go wyrdzniajace.

Szczegdtowo w rozdziale 1. dokonano analizy pisSmiennictwa dotyczacego za-
kresow rozumienia pojecia menedzer z punktu widzenia zarzadzania oraz stoso-
wanej psychologii spotecznej. Punktem odniesienia staty si¢ zachowania mene-
dzerskie. Podrozdziat 1.1 po§wigcono problematyce zachowan menedzeréw pod
katem oczekiwan spolecznych. W podrozdziale 1.2 autor zwrdcil uwage na role
i zadania menedzera w warunkach wolnego rynku. W kolejnym podrozdziale 1.3
opisano doskonalenie zawodowe menedzeréw jako czynnik ksztaltujacy ich za-
chowania.

W rozdziale 2. opisano osobowos¢ jako mechanizm regulujacy zachowanie
jednostki. Przedstawiono teorie osobowos$ci. Zwrdcono szczegélna uwage na
nastepujace koncepcje osobowosci: klasyczna teorig Z. Freuda, koncepcje neo-
psychoanalityczne, wybrane teorie osobowosci nurtow: humanistycznego i eg-
zystencjalnego. Dokonano przegladu podstawowych teorii osobowosci przydat-
nych w wyjasnianiu specyfiki zachowan menedzeréw zgodnie z koncepcjami: teo-
retyczna i badawcza przyjetymi w tej pracy. Opisano szczegdlowo: psychospo-
feczne teorie osobowosci oraz koncepcjg¢ behawioralng ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem czynnikowej teorii osobowosci Eysencka. Prezentowany rozdziat koncza
przyktady badan osobowos$ci menedzeréow w warunkach pracy w oparciu o lite-
raturg polska i obcojezyczna.
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Szczegdlowo w rozdziale 3. podjeto problematyke stresu w ujeciu psycholo-
gicznym. W podrozdziale 3.1 dokonano szczegdtowej analizy teoretycznej poje-
cia i koncepcji stresu. Rozwazania objety zarowno potoczne, jak i naukowe ro-
zumienie pojgcia stres. Scharakteryzowano koncepcje stresu w psychologii kli-
nicznej. Szczegdlny nacisk potozono na koncepcje W. Cannona, H. Selyego oraz
R. Lazarusa i S. Folkmana. Kolejny podrozdziat po$wigcono szczegdlowej ana-
lizie biologicznych i fizjologicznych przejawow stresu. Rozwazania te poparto
doswiadczeniami biologii, medycyny i stosowanej psychologii klinicznej. Pod-
rozdziat 3.3. po$wigcono psychospolecznym nastgpstwom stresu.

W rozdziale 4. podjgto analizg teoretyczna problematyki stresu zawodowego
o charakterze chronicznym. W podrozdziale 4.1 dokonano szczegdétowej analizy
rozumienia pojgcia stres w sytuacji pracy oraz scharakteryzowano stres zawo-
dowy. W kolejnym podrozdziale 4.2 opisano chroniczny stres zawodowy. Przy-
toczono badania obecne w pismiennictwie polskim i zagranicznym. Podrozdziat
4.3 poswigcono na przedstawienie przegladu badan dotyczacych stresu w pracy
menedzera ze szczegdlnym uwzglednieniem wykonywania zadan zawodowych
w warunkach stresu chronicznego. Zaprezentowano rowniez badania dotyczace
stresu zawodowego o charakterze permanentnym z uwzglgdnieniem wypalenia
zawodowego w pracy biznesmenow.

Przyjeta w rozdzialach 1-4 prezentowanej pracy koncepcja teoretyczna
zachowan menedzerow znalazla wykladni¢ praktyczna w rozdziale 5.

Rozdziat 5. ma charakter empiryczny. W rozdziale 5. szczegélowej analizie
badawczej poddane zostaly synchronicznie rozumiane determinanty spoleczne
i osobowosciowe zachowan menedZeréw w sytuacji stresu chronicznego
zwiazanego z ich praca zawodow3g. Zaprezentowano w nim metodologi¢ ba-
dan wlasnych z uwzglednieniem: prezentacji pytan badawczych oraz na-
rzedzi badawczych, opisu badanej grupy osob, przedstawienia hipotez ba-
dawczych, analizy i interpretacji wynikow, dyskusji wynikéw oraz podsu-
mowania wynikéw badan i wnioskow. Przyjete w pracy hipotezy badawcze
potwierdzily si¢ i brak podstaw do ich odrzucenia. Zostaly w nim przedsta-
wione sugestie dotyczace wykorzystania wynikéw badan wlasnych dla zbu-
dowania strategii umozliwiajacych menedzerom korekte zachowan w wa-
runkach stresu chronicznego w pracy.

Zaproponowano takze strategie umozliwiajace menedzerom radzenie
sobie z chronicznym stresem zawodowym celem skutecznego zarzadzania
ludzmi, przedsi¢biorstwem, samym soba.

W pracy wykorzystano bogata literatur¢ przedmiotu: polska i obcojezyczna
z zakresu roznych dziedzin psychologii i zarzadzania. Obejmuje ona ksiazki,
opracowania naukowe, podrgczniki akademickie, monografie, czasopisma i ar-
tykuty zwiazane tematycznie z problematyka zachowan menedzerow w chro-
nicznym stresie zawodowym.
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W koncowej czgséci pracy umieszczono zakonczenie, bibliografig oraz aneksy.

Za zasade cytowania w calej pracy autor przyjat podawanie w nawiasach po
poszczegdlnych akapitach tekstu danych wedtug porzadku: inicjat imienia, na-
zwisko w pelnym brzmieniu, rok wydania oraz strony. Przy powtarzaniu prac
tego samego autora zachowano tacinski sposob cytowania [idem, eadem, ibidem,
op. cit.] zawsze z podaniem numeru strony. Wykorzystano takze tradycyjny sposob
cytowania z podawaniem w nawiasach po akapitach tekstu danych w uktadzie:
inicjat imienia, nazwisko w pelnym brzmieniu oraz rok wydania.

Autor poswigca pracg pamigci swojego Ojca Kazimierza Szostaka, bez kto-
rego serca i wychowania nie osiagnatby zyciowych celow.



Psychologiczne i spoteczne koncepcje pojecia -I
zachowan menedzerskich

1.1. Pojecie menedzer z punktu widzenia oczekiwan
spotecznych

Termin menedzer wszed! juz na state do jezyka zywego na fali asymilacji
wielu terminéw angielskich. Okreslenie menedzer oddaje trafniej charakter za-
rzadzania w organizacjach wolnorynkowych niz termin kierownik. Termin kie-
rownik jest bowiem jgzykowo szerszy i obejmuje rdwniez organizacje innego
typu [P. Johnson, 2006].

Etymologicznie menedzer oznacza przetozonego, zarzadce, zarzadzajacego
kierownika, administratora, dyrektora. Drugi czton slowa precyzuje, w jakim
sensie menedzer kieruje organizacja, np. dyrektor techniczny, dyrektor ekono-
miczny, kierownik produkcji, dyrektor naczelny [J. Kisielnicki, 1999, s. 21].

Menedzer jest szefem i zwierzchnikiem danego zespotu ludzkiego; jego rola
sprowadza si¢ do osiagnigcia celow zatozonych przez zespol. Cele stawiane przed
zespolem z zewnatrz lub tez formutowane przy wspotudziale zespotu. Zadania
i ustugi wykonywane przez menedzerow sa inne od tych, ktéore wykonuja inni
czlonkowie organizacji. Menedzerowie kierujg praca innych iréwniez za nig
odpowiadaja. W miarg potrzeb realizujg tez produkcje i ustugi. Zarazem wyko-
nuja zadania, instruuja, nauczaja, udzielaja wskazowek i w ten sposob rozwijaja
umiejetnosci pracownikoéw [R. Burlton, 2001].

Menedzer stat si¢ tez podmiotem rozwazan psychologii jako naukowego stu-
dium zachowania i do§wiadczenia cztowieka. Oznacza to, ze psychologowie
poprzez systematyczne badania staraja si¢ wyjasnia¢, w jaki sposob ludzie za-
chowuja sig i jak w ich doswiadczeniu prezentuja sig¢ cechy otaczajacego Swiata
[T. Malim, A. Birch, A. Wadeley, 1999, s. 9].
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W toku rozwoju psychologii jako nauki powstato wiele teorii interpretuja-
cych genezg i rozwo6j ludzkich zachowan. Za kanwe teoretyczng interpretacji
zachowan w niniejszej pracy wybrano koncepcje behawioralna i poznawcza.

Podejscie behawiorystyczne jest jednym z najsilniej oddziatywujacych na
psychologig. Ten kierunek przyczynit si¢ tez do znacznego wzrostu rozumienia
funkcjonowania psychologicznego oraz dostarczyt wielu technik zmieniajacych
niepozadane zachowania. Zwraca uwage jego obecno$¢ w rozwazaniach teore-
tycznych i badawczych na gruncie interpretacji zachowan.

Podejscie poznawcze w psychologii kontrastuje wyraznie z podejSciem psy-
choanalitycznym podkres$lajacym wage nieSwiadomej cze$ci psychiki, jak i z po-
dejsciem behawiorystycznym, ktore koncentruje si¢ na zwiazkach migdzy ze-
wngtrznymi zdarzeniami a zachowaniem. Psychologowie poznawczy staraja sig
zbadac to, co dzieje si¢ we wngtrzu cztowieka. Te procesy wewngtrzne zwane sa
posredniczacymi, gdyz sytuuja si¢ pomigdzy bodzcem a zachowaniem. Sktadaja
si¢ na nie: percepcja, mys$lenie, rozwiazywanie probleméw, procesy jezykowe
i pamig¢. Przedstawiciele tego nurtu w psychologii twierdza, ze procesy poznawcze
nie funkcjonuja oddzielnie i przypadkowo, lecz sa zorganizowane. Wplyw tego
podej$cia zaznacza si¢ w wielu dziedzinach psychologii, za§ ma szczegdlne zna-
czenie w zarzadzaniu dla interpretacji procesu podejmowania decyzji i poznaw-
czej roli emocji [T. Malim, A. Birch, A. Wadeley, 1999, s. 40—41].

W literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania dominuje podejscie
eklektyczne opisujace zachowania menedzera z wykorzystaniem wszystkich
koncepcji osobowosci. Ekonomisci klada szczegdélny nacisk na takie wlasci-
wosci, jak kierowanie, wiedza, umiejetnosci i lojalno$é. Teoretycy i praktycy
zachowan menedzerow na gruncie ekonomii czeSciej przychylaja si¢ ku
podejsciu behawioralnemu. Interpretacja zachowan menedzZeréw zwykle
dotyczy wybranych wlasciwos$ci, ktore okresla si¢ mianem oczekiwan spo-
lecznych [P. Johnson, 2006].

W strukturze przedsigbiorstwa menedzer realizuje tak zwane funkcje zarza-
dzania, co ilustruje wykres 1.

Etap planowania obejmuje wyznaczenie celu globalnego i zwiazek celow
szczegotowych, ktore przyczyniaja si¢ do jego realizacji. Menedzerowie okresla-
ja zarazem czasokres realizacji owych celow. Na etapie tym przyjeto rowniez
mozliwo$¢ podejmowania decyzji strategicznych dla przysztosci firmy.

Etap organizowania wyznacza hierarchi¢ celow i zadan. W zwiazku z ta
funkcja kierownicy okreslaja dobor, rozmieszczenie i wyszkolenie personelu do
wykonywania pracy w organizacji.

Etap kierowania zwany inaczej prowadzeniem, przewodzeniem, motywowa-
niem, inicjowaniem polega na tym, ze menedzerowie powoduja takie dziatania,
ktore sktaniaja cztonkow do wspotpracy na rzecz osiagnigcia ustalonych celow.
Dziatanie uruchamia motywacje, ktéra jest warunkiem skutecznych przedsig-
wzig¢ gospodarczych.
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Wykres 1. Funkcje zarzadzania

PLANOWANIE
| PODEJMOWANIE
DECYZJI

A

v

ORGANIZOWANIE

A 4

PRZEWODZENIE
| INFORMOWANIE

KONTROLOWANIE <

Zrédio: J. Kisielnicki, 1999, s. 21.

Etap kontrolowania polega na okresleniu miernikow oceny wykonania za-
dan, biezacym pomiarze miernikdw oceny oraz podjgcia dziatan korygujacych
w sytuacji wystepowania odstepstw [idem, 2006].

Funkcja kontrolowania to element dzialan okre§lanych terminem sprzezenia
zwrotnego dziatan kierowniczych.

W literaturze ekonomicznej spotyka si¢ rowniez nieco inny podziat funkcji
realizowanych przez menedzeréow. Przykladowo wyrdznia si¢ czgsto funkcje
przygotowawcze, realizacyjne lub kontrolne. Ph. Kotler wyrdznia podziat na pla-
nowanie, organizowanie, zarzadzanie i koordynowanie oraz kontrolowanie [idem,
1995, s. 463—466]. Czgsto termin funkcje uzywa si¢ w kontekscie z terminem
rodzaj dziatalnosci, dlatego tez w literaturze przedmiotu wyroznia sig np. funk-
cje: marketingowe, produkcyjne, ushugowe i handlowe.

Przez menedzeryzm rozumie si¢ system zarzadzania przedsigbiorstwem.
W rozumieniu J. Tudreja [1998, s. 54—57] menedzeryzm to system sprawowania
naczelnego kierownictwa w przedsigbiorstwie przez zawodowego kierownika
wraz z towarzyszaca temu systemowi teoria zarzadzania oraz koncepcja wyko-
rzystywania zasobow pracy. Pojecie menedzeryzm charakteryzuja trzy wilasci-
wosci: organizacyjna, teoretyczna i ideologiczna.

Menedzeryzm spelnia w organizacji i zarzadzaniu trzy podstawowe role: in-
terpersonalng, informacyjna i decyzyjna [R. Griffin, 1996, s. 125-129].

W ramach roli interpersonalnej (migdzyludzkiej) menedzer wykonuje takie
role, jak:

— przywodcza, w ramach ktorej menedzer zatrudnia pracownikéw, nagradza,
szkoli itp.,

— reprezentacyjna, a wigc witanie gosci, branie udziatu w spotkaniach i uroczy-
stosciach zewnegtrznych, reprezentowanie organizacji, wygtaszanie okolicz-
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nos$ciowych przemoéwien, udzielanie wywiaddw, branie udziatu w konferen-

cjach prasowych itp.,

— lacznika migdzy ludzmi w ramach organizacji — w kontaktach wewnatrz fir-
my jak tez w kontaktach z ludzmi z zewnatrz organizacji,

W ramach roli informacyjnej menedzer zbiera, selekcjonuje i rozpowszechnia
informacje. Menedzer pehni tu takie role:

— monitora — zbiera informacje dotyczace zardwno swojego dziatania, jak i oto-
czenia,

— rzecznika — jako osoba przekazujaca na zewnatrz cze¢$¢ informacji o organi-
zacji osobom spoza tej organizacji.

Najistotniejsza dla sprawnego zarzadzania jest rola decyzyjna. Sprowadza si¢
to do:

— przedsigbiorcy, ktory stara si¢ udoskonali¢ organizacje,

— negocjatora z ludzmi spoza organizacji (warunki umowy, warunki dostawy,
ceny) i takze w jej ramach (zwiazki zawodowe, polityka kadrowa),

— umiejetnosci przeciwdziatania zaktoceniom dezorganizujacym system zarza-
dzania,

— rozdzielanie zasobow (surowcowych, pracy, pienieznych i ludzkich) potrzeb-
nych do osiagnigcia celow.

Menedzeryzm zaktada wykorzystanie trzech podstawowych rodzajow umie-
jetnosci [J.A. Stoner, 1998, s. 93-98]: technicznych, spotecznych i koncepcyj-
nych. Umiejgtnosci techniczne to zdolno$ci postugiwania si¢ narzedziami, me-
todami i technologia w okreslonej specjalnosci (np. wykorzystanie komputerow,
znajomos$¢ technik zarzadzania).

Umiegjetnosci spoteczne to zdolno$¢ wspdtpracy z innymi ludzmi i to zarow-
no z poszczegdlnymi osobami, jak i z grupami.

Umiejetnos¢ koncepceyjna to zdolno$¢ menedzera do koordynacji dziatan po-
szczegolnych grup w organizacji oraz integrowanie wszystkich dziatan realizo-
wanych w jego polu dziatania.

W literaturze przedmiotu ciagle zywa jest koncepcja H. Fayola, gloszaca, ze
zarzadzania mozna si¢ nauczy¢ [idem z koment. J. Stonera, 1998, s. 52], a istota
menedzeryzmu i jej zakres opieraja si¢ na nastepujacych zasadach:

e Podziat pracy. Im bardziej ludzie specjalizuja sig, tym sprawnej moga wyko-
nywac swoja prace.

e Autoportret. Menedzerowie musza wydawac takie polecenia, aby postawione
zadanie byto wykonane. Autoportret formalny daje im prawo wydawania po-
lecen, ale nie zawsze wymusza postuszenstwo, jesli nie beda mieli rowniez
autorytetu osobistego, np. wynikajacego z odpowiedniej wiedzy.

e Dyscyplina. Czlonkowie organizacji powinni przestrzega¢ przepisow i uzgod-
nien rzadzacych organizacja. Dyscyplina wynika z dobrego przewodzenia
wedtug sprawiedliwych zasad wynagradzania i karania.
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e Jedno$¢ rozkazodawstwa. Kazdy pracownik powinien otrzymywac polecenia
dotyczace jednostkowego dziatania od jednej osoby, w przeciwnym razie na-
stepuje sprzecznos¢ polecen i zaktocenie autorytetu.

e Jedno$¢ kierownictwa. Operacje w organizacji prowadzace do jednego celu
powinny by¢ przedmiotem kierowania przez jednego menedzera.

e Podporzadkowanie interesu osobistego interesom ogotu. W zadnym przed-
sigwzigciu interesy pracownikow nie powinny przewaza¢ nad interesami jako
calosci.

o Wynagrodzenie powinno by¢ sprawiedliwe zarowno dla pracownikéw, jak
i dla pracodawcow.

e Centralizacja. Ograniczenie roli podwladnych w podejmowanie decyzji oznacza
centralizacje, zwigkszenie za$ ich roli — decentralizacje.

o Hierarchia. Linie wladzy w organizacji przebiegaja od naczelnego kierownic-
twa do najnizszego szczebla w organizacji.

e lad. Kazda rzecz i kazdy cztowiek powinien by¢ na wtasciwym miejscu i we
wlasciwym czasie. Menedzerowie szczeg6lnie odpowiadaja za to, aby ludzie
zajmowali takie stanowiska, ktore sa dla nich najodpowiedniejsze.

e Odpowiednie traktowanie personelu. Menedzerowie powinni odnosi¢ si¢ do
podwladnych w sposob przychylny i sprawiedliwy.

o Stabilnos¢ personelu. Duza fluktuacja pracownikow wplywa niekorzystnie na
sprawnos¢ funkcjonowania organizacji. Menedzeryzm to dziatanie przeciw-
dzialajace temu ujemnemu zjawisku.

¢ Inicjatywa. Menedzerowie powinni stwarza¢ takie warunki, aby podwtadni
mieli swobodg w tworzeniu i realizacji swoich plandw.

o Esprit de corps. Menedzerowie powinni tworzy¢ atmosferg i poczucie bez-
pieczenstwa, w ktorej przynalezno$¢ do zespolu zapewni organizacji poczu-
cie jednosci.

Wolny rynek stwarza warunki ciagle zmieniajacego si¢ systemu wewngtrz-
nego jak i zewnetrznego, np. politycznego, prawnego, ekonomicznego, stad tez
menedzerowie stosuja nastgpujace podejscia: zarzadzanie naukowe, zarzadzanie
behawioralne, czyli oparte na badaniach nad zachowaniem organizacji i psycho-
logia pracy oraz zarzadzanie optymalizujace, polegajace na kwalifikacji algo-
rytmizacji procesu podejmowania decyzji przy zastosowaniu technik kompute-
rowych [Levine, 2005].

Stad tez stosowanie tacznie wszystkich podej$§¢ do rozwiazania problemu
okresla si¢ jako menedzeryzm zintegrowany. Podejscie to opiera si¢ na prze-
konaniu, ze pracownik wykonuje okreslona pracg w celu zaspokojenia okreslo-
nych potrzeb. Znajomos¢ zakresu i kierunku tych potrzeb psychicznych utatwia
menedzerowi motywowanie personelu do produktywnej pracy.

Dla menedzeryzmu zintegrowanego wazna jest wyktadnia umiejetnosci me-
nedzerskich.
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W przekonaniu W. Kiezuna [1997, s. 149—150] zasadnicze umiej¢tnos$ci me-
nedzerskie to: inteligencja, odporno$¢ psychiczna i okreslony poziom moralny,
a takze pewien zespot predyspozycji nazywanych talentem kierowniczym, czy
zmyslem organizacyjnym.

Dla koncepcji menedzeryzmu zintegrowanego szczegolnie trudne sa dylema-
ty lojalnosci i dylematy etyczne.

R.A. Webber twierdzi, ze wigkszo$¢ menedzeréw szczeg6lnie ceni sobie lo-
jalno$¢ swoich pracownikow. A zatem pracownicy postepuja wg zasad:

— badz mi postuszny,

— pracuyj cigzko,

— odnos sukcesy bez wzgledu na koszty,
— ochraniaj mnie, nie daj mi zle wypas¢,
— moéw mi prawdg.

Lojalnos$¢ jest zatem postrzegana jako: postuszenstwo, wysitek, wiarygodnos$¢,
skutecznos$¢ dziatan, ochrona, uczciwos¢ [idem, 1996, s. 32—41].

Dylematy etyczne sa postrzegane jako dominanty wlasnego interesu ekono-
micznego nad interesem spotecznym, prawem, religia, filozofia oraz zasadami
powszechnego postgpowania [idem, 1996, s. 62—64].

Wspolczesny marketing skorelowany z wymaganiami nowoczesnego kie-
rowania i zarzadzania wymaga od menedzeryzmu wizji zachowan i realiza-
cji oczekiwan spolecznych, czego wyrazem jest opis zawarty w tym podroz-
dziale.

1.2. Rola i zadania menedzera w warunkach wolnego
rynku

Menedzer petni w firmie role organizacyjne, zarzadzajace, wykonawcze, cz¢-
sciowo marketingowe — to cztowiek, ktorego trudno jednoznacznie zdefiniowaé
w warunkach globalizacji gospodarki wolnorynkowej [K. Lawrence, 2002].

R.W. Griffin proponuje zwigzle okresli¢ role menedzerow, aby doktadnie po-
znaé to, czego oczekuje si¢ od ludzi, a nastepnie dopilnowaé, aby wykonali oni
to w najlepszy 1 najtanszy sposob [idem, 1996, s. 36].

Ten sam autor, okreslajac doktadniej role menedzera, konkretyzuje ja przede
wszystkim w ramach zarzadzania, przyjmujac, ze menedzer planuje i podejmuje
decyzje, organizuje, przewodzi, kieruje ludzmi i kontroluje, wykorzystuje zasa-
dy organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) z zamiarem osiag-
nigcia celow organizacji w sposéb sprawny i skuteczny. Sprawny menedzer
zarazem to wykorzystujacy zasoby madrze i bez marnotrawstwa; skuteczny za$
to dziatajacy z powodzeniem [ibidem, 1996, s. 98].
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P. Drucker przyjmuje, ze rola menedzera jest przede wszystkim zarzadzanie
ludzmi w oparciu o wspotdziatanie wielu osob, ktore pozwala zneutralizowaé
stabosci 1 maksymalnie wykorzystywa¢ talenty i silne strony uczestnikoéw. Za-
rzadzanie menedzera jest bardziej sztuka niz nauka Scista, chociaz dla efektyw-
nosci swoich dziatan wykorzystuje w coraz wigkszym stopniu zdobycze nauk
$cistych (komputery, Internet, tacznos¢ satelitarna, telefonia komoérkowa) [idem,
1976, s. 76].

Zachowania menedzera powinny by¢ skuteczne i ekonomiczne. Uwaza sig, ze
skuteczne kierowanie i zarzadzanie to takie, ktore przynosi zysk wlascicielowi
i dobra prace zatrudnionym. Najczesciej jednak przewaza opinia, ze skuteczna
praca menedzera w wielu jego rolach zmierza do przetrwania firmy, utrzymania
jej w dobrej kondycji finansowej. Aspekt ekonomicznosci wiaze sig z kategoria
efektywnych korzysci finansowych (zysk, premia, nagroda, prowizja i dywidenda).

Amerykanscy badacze J.A.F. Stoner i Ch. Wankel [idem, 1992, s. 30-35]
sformutowali 8 zasad dotyczacych rol menedzera w dobrym kierowaniu i zarza-
dzaniu firma:

1) sktonno$¢ do dziatania — wykonywac okreslone zadania i cele, niz poddawac
zagadnienie kolejnym cyklom analiz i sprawozdan,

2) trzymanie si¢ blisko klienta — poznanie jego preferencji i ich zaspokojenie,

3) autonomia i przedsigbiorczo$¢ — dziatanie raczej w ramach mniejszych orga-
nizacji gospodarczych niz koncerny,

4) wydajnos$¢ dzieki ludziom: wytworzenie u wszystkich pracownikow $wia-
domosci, ze ich mozliwie dobra praca ma zasadnicze znaczenie i ze beda
mieli udzial w korzys$ciach wynikajacych z sukcesu firmy,

5) bezposredni kontakt, motywacja przez warto$¢ — naleganie, aby kierownicy
trzymali sig blisko podstawowej dziatalnosci firmy,

6) trzymanie si¢ swojej specjalnosci: pozostanie w dziedzinie, na ktorej firma
zna si¢ najlepiej,

7) prosta struktura, nieliczny sztab, niewiele szczebli zarzadzania, niewiele ludzi
na wyzszych szczeblach,

8) jednoczesna dyscyplina i swoboda: tworzenie sytuacji, w jakiej oddaniu pod-
stawowym wartosciom firmy towarzyszy tolerancja wobec wszystkich pra-
cownikow, ktorzy przyjmuja te wartosci za swoje.

P. Drucker wymienia nastgpujace zachowania menedzera w warunkach wol-
nego rynku:

— menedzer kieruje przede wszystkim ludzmi,

— menedzeryzm jest gleboko osadzony w kulturze,

— zarzadzanie wymaga prostych i zrozumiatych wartosci, celow dziatania i za-
dan jednoczacych wszystkich uczestnikow,

— menedzer powinien stymulowac organizacj¢ w kierunku ciagltego uczenia sig,
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— menedzer wymaga komunikowania si¢ zarbwno wewnatrz organizacji, jak

1 z otoczeniem,

— menedzeryzm wymaga rozbudowanego systemu wskaznikoéw, pozwalajacych
stale i wszechstronnie monitowac, ocenia¢ i poprawia¢ efektywnos¢ dziatan,

— menedzer musi by¢ jednoznacznie zorientowany na podstawowy i najwaz-
niejszy ostateczny rezultat, jakim jest zadowolony klient.

Menedzer w zakresie swoich rol powinien zatem dziata¢ w sposob systemo-
wy, elastyczny, a zarazem otwarty na zmieniajace si¢ otoczenie [idem, 1996,
s. 75-77].

J. Kisielnicki [idem, 1999, s. 20-22] rozpatruje zagadnienie zadan, jakie wy-
konuja menedzerowie w warunkach wolnego rynku, co obrazowo ilustruje ni-
niejszy rysunek.

Rysunek 1. Rodzaje menedzerdw, wedtug szczebla zarzgdzania i obszaréw dziatan

Menedzerowie najwyzszego szczebla

Menedzerowie sredniego
szczebla (taktyczni)

/ Menedzerowie

pierwszej linii

HMR logistyka

OBSZARY DZIAtAN

WYKONAWCZYCH

Legenda
HMR — Human Management Resources — Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zrédto: J. Kisielnicki. 1999, s. 20.
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Przy piramidalnej prezentacji organizacji, na jej szczycie menedzerami naj-
wyzszego szczebla sa tzw. executives. Do stanowisk obejmowanych przez me-
nedzerdw najwyzszego szczebla hierarchicznego naleza takie stanowiska, jak
prezes, wiceprezes, dyrektorzy naczelni lub generalni. Menedzerowie tego szczebla
kieruja praca innych menedzeréw.

Na $rednim szczeblu zarzadzania pracuja menedzerowie zajmujacy stanowi-
ska zastgpcoOw dyrektoréw lub tez kierownikoéw duzych dziatow, gtownych in-
zynieréw, gtéwnych ekonomistow, glownych ksiggowych. Menedzerowie tego
szczebla podlegaja menedzerom najwyzszego szczebla zarzadzania oraz kieruja
praca zar6wno menedzerow najnizszego szczebla, jak i pracownikéw zatrudnio-
nych przede wszystkim na tzw. samodzielnych stanowiskach.

Najliczniejsza grupg w organizacji stanowia menedzerowie pierwszego lub
najnizszego szczebla. Czgsto sa to pracownicy nadzoru lub tez kierujacy Scisle
okreslonym zespotem. Do stanowisk, ktére mozna zaliczy¢ do tej kategorii za-
rzadzania nalezy np.: kierownik dziatu transportu, kierownik dzialu reklamacji,
kierownik magazynu, kierownik sekcji rozliczen materiatéw. Pracownicy tego
szczebla na ogo6t kieruja wylacznie praca szeregowych pracownikéw organizacji
[Evers, 2005].

Teoretycy i praktycy zarzadzania zwracaja uwage, ze zadania realizacyjne
nowoczesnego menedzera wyznacza wspolczesne podejscie integracyjne.

R.C. Griffin zwraca uwagg, ze menedzer musi dostrzec wspotzaleznos¢ jed-
nostek skladajacych si¢ na organizacje i wptyw, jaki na nia wywiera otoczenie,
a takze potrzebe reakcji na niepowtarzalne cechy kazdej sytuacji [idem, 1998,
s. 89].

Jako przyktady podej$¢ integracyjnych wybrano dwa modele. Model typu Z
i postmodernizm w zarzadzaniu.

Model typu Z przedstawiony w 1981 roku przez W. Quchi to proba stworze-
nia regut postgpowania, wykorzystanych potem w praktyce gospodarczej w USA
i Japonii. Zadania menedzera dotycza glownie:

— czasu trwania zatrudnienia,

— trybu podejmowania decyzji,

— umiejscowienia odpowiedzialnosci,

— szybkosci oceny i awansu,

— mechanizmu kontroli,

— specjalizacji Sciezki kariery,

— charakteru troski o pracownika [R.W. Griffin, 1996, s. 92].

Glownym przedmiotem zainteresowania postmodernistOw jest interpretacja
przez menedzeréw sytuacji spotecznych, w ktérych odgrywaja swoja rolg oraz
wynikajace z nich warto$ciowanie, emocje 1 postawy. W tym to podejsciu tworzy
si¢ z elementow rzeczywistych wiasne konstrukcje, umozliwiajace na pewien
czas zrozumienie pewnego fragmentu otaczajacej nas siatki powiazan i porusza-
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nie si¢ w niej. Zadania menedzera realizuja si¢ w rozmaitych zadaniach organi-

zacji 1 kulturze organizacyjnej [M. Kostera, 1996, s. 115-123].

Szczegodlnie tworczo menedzerowie realizuja swoje zadania na drodze zarza-
dzania przez cele (management by objectives). Klasyczna jest tutaj koncepcja
J.W. Humble’a [idem, 1972, s. 100-105] obejmujaca nastgpujace etapy:

1. Prace przygotowawcze — poparcie naczelnego kierownictwa organizacji, spo-
rzadzanie planu wdrozenia, przeszkolenie doradcéw i zapoznanie menedze-
réw z zalozeniami systemu.

2. Cele organizacji — uaktualnienie celow organizacji i na ich podstawie nazwa-
nie istniejacych mozliwo$ci usprawnien.

3. Analiza zadan kluczowych — analiza zasadniczych zadan poszczegolnych
menedzeréw; okreslenie wymiernych wynikéw i podstaw ich oceny. Kazdy
menedzer przeprowadza tez analizg¢ swojej pracy, korzystajac w razie potrze-
by z pomocy doradcy. W wyniku analizy powstaje karta zadan.

4. Analiza krytyczna — kierownictwo organizacji dokonuje krytycznej analizy
danych, zbieranych podczas okreslenia celow organizacji i badania kluczo-
wych zadan przez menedzeréw. Nastepnie ustala si¢ kolejno$¢ realizacji
usprawnien.

5. Plany usprawnien organizacji i poszczegolnych menedzeréw. Decyzje, co do
tresci 1 kolejno$¢ realizacji usprawnien sa zawarte w planie usprawnien orga-
nizacji. Plan ten nastepnie jest desegregowany na indywidualne plany uspraw-
nien dla poszczegdlnych menedzerow.

6. Realizacja zadan kluczowych i planow usprawnien. Menedzerowie podejmu-
ja dzialania, ktére zapewniaja zrealizowanie zadan kluczowych i osiagnigcie
wynikow przewidywanych w indywidualnych planach usprawnien.

7. Przeglad pracy i wynikow organizacji. Wyniki osiagnigte przez menedzerow
sa systematycznie oceniane i omawiane z przetozonym. Nastgpnie zestawia
si¢ ogolnie wyniki catej organizacji.

8. Rozwdj kadry organizacji. Wazna jest ocena mozliwosci kazdego menedzera,
okreslenie jego potrzeb w zakresie doskonalenia oraz stworzenie planu awan-
sow. Zarazem uzyskuje si¢ materialy do zarzadzania zasobami ludzkimi.

9. Funkcjonowanie systemu. Faza ta zapoczatkuje nowy cykl, w ktérym opra-
cowuje si¢ nowy komplet plandw usprawnien organizacji oraz indywidual-
nych plandéw usprawnien poszczegolnych menedzerow.

Z marketingowego punktu widzenia dla okreslenia zadan menedzerow kla-
syczna jest analiza SWOT, co ilustruje tabela 1.

Analiza SWOT wykorzystywana jest w dziatalnosci doradczej dla diagnozy
organizacji, dla analizy marketingowej i polityki kadrowe;.



