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Rozdzial

Organizacja pracy
menedzera jutra

Streszczenie

Osigganie efektywnosci przez organizacje w duzej mierze uzaleznione jest od sprawnosci funk-
cjonowania w niej menedzera. Miarg tego jest sposob, w jaki menedzer organizuje wiasng prace.
Charakterystyczne dla wszystkich menedzeréw na catym $wiecie jest to, ze zyja oni w ciggtym
pospiechu. W czasie typowego dnia pracy menedzer moze odby¢ spotkanie z szefem marketingu
w celu oméwienia programu lansowania nowego produktu, z dyrektorem personalnym, aby
zdecydowac, jak najlepiej zorganizowac dziat dystrybucji, z dyrektorem do spraw produkgcji, aby
zapyta¢, dlaczego wzrastaja jednostkowe koszty wytwarzania i co z tym zamierza zrobic,
oraz z dyrektorem finansowym, aby dokona¢ przegladu ostatnich rozliczen przed zblizajagcym
si¢ zebraniem rady. Wszystkie te dziatania mozna by zgrupowac pod nagtéwkami: planowanie,
organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie, ale menedzer nie nadatby im takich nazw. Fakt,
ze takie procesy mialy miejsce, zostat narzucony przez sytuacje oraz przez potrzebe wypetniania
jednej lub wiekszej liczby rdl nierozerwalnie zwigzanych z pracg menedzera. Skladajg sie na
nie stosunki miedzyludzkie, przetwarzanie danych i podejmowanie decyzji. Zatem wszyscy me-
nedzerowie na calym niemal $wiecie sg zagonieni. Badania prowadzone w réznym czasie
i w réznych krajach wskazujg, ze kierownicy sg zajeci zatatwianiem tysiecy drobnych spraw,
ktére nie majg nic wspolnego z kierowaniem.

7.1. UMIEJETNOSC ZARZADZANIA SAMYM SOBA

Wyniki badan nad organizacjg pracy wspotczesnych menedzeréw nie pozostawiajg watpliwosci,
ze wiekszos¢ czasu pracy jest poswi¢cana dziataniom zainicjowanym przez przetozonego wyz-
szego szczebla oraz klientéw — podwiadnych i kooperantéw. Typowy menedzer pracuje
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wprawdzie bardzo intensywnie, ale nieregularnie, zajmujac sie duzg liczba szybkich zadan
i podejmujac decyzje spontaniczne. Organizuje wiec swoja prace na podstawie doraznych akcji,
a nie przemyslanych planow dziatania. Menedzer poswieca réwniez duzo czasu zadaniom
powtarzalnym. Stara si¢ tez zbudowac¢ wiasny system nieformalnych informaciji, ktére odgrywaja
duza role w jego pracy.

Powszechnie laicy utozsamiaja prace menedzera przede wszystkim z wiadzg, kontrola

i niezaleznoscig. Rzadziej styszy si¢, takze wsérdd ludzi pemigcych juz funkcje menedzerskie i to
nawet na wysokich stanowiskach, ze praca menedzera to raczej wspotzaleznos¢, zaangazowa-
nie i praca zespotowa. Linda A. Hill z Harvard Business School w Bostonie trafnie identyfikuje
mity wspotczesnego menedzeryzmu (por. takze tabela 7.1)":

e Menedzerowie majg znaczng wladze. Poproszeni o scharakteryzowanie swojej nowej

roli menedzerowie zazwyczaj koncentrujg si¢ na prawach i przywilejach zwigzanych
z byciem szefem. Zaktadaja, ze dzigki nowej funkcji zdobeda wiadze, a wraz z nig wiecej
wolnosci oraz niezaleznosci, by moc robi¢ to, co — ich zdaniem — jest najlepsze dla
firmy. Menedzerow, ktorzy tak mysla, czeka trzezwigcy kubet zimnej wody. W rzeczy-
wistosci menedzer musi funkcjonowac w sieci wspotzaleznosci, musi dba¢ o poprawne
stosunki nie tylko z podwtadnymi, ale takze z przetozonymi oraz z osobami spoza firmy.
Ludzie, ktorzy myslg, ze stajgc sic menedzerem, posigdg wladze, prawdopodobnie spra-
wujac t¢ funkcje, poczuja si€ nie wolni, a spetani, co moze zaowocowac¢ chaosem w ich
gtowach i duza presja z wielu stron. Zadaniem wspotczesnego menedzera nie jest
dyrektywne kierowanie zespolem bezposrednich podwtadnych, rzadzenie nimi, a umie-
jetne zarzadzanie catym kontekstem, w jakim ten zespoét i cata organizacja funkcjonuje.
Niestety, nawet jezeli menedzerowie rozumiejg istotnosc¢ tych skomplikowanych wspot-
zaleznosci, czesto je zaniedbujg lub wrecz ignorujg. Wolg skoncentrowa¢ sie na pozo-
rach wiasciwego zarzadzania, a wiec na bezposrednim, jednowymiarowym kierowaniu
zespolem najblizszych wspdtpracownikow. Jezeli juz dostrzegg, ze ich rolg jest raczej rola
architekta sieci wspotzaleznosci, czuja sie przyttoczeni ciezarem tego wyzwania.

Wiadza to efekt pelnionej przez menedzera funkgji. Faktem jest, ze mimo sieci wspot-
zaleznosci menedzerowie jednak posiadajg pewng wiadze. Czestym btedem jest jednak
pojmowanie jej w kategoriach formalnych. Przekonanie, ze wtadza wynika z wyzszej
pozycji w hierarchicznej strukturze organizacyjnej firmy, powoduje przyjmowanie przez
menedzeréw autokratycznego stylu zarzgdzania. [ nie wynika to tyle z potrzeby spra-
wowania rzeczywistej wtadzy nad podwtadnym, ile czesciej z przekonania, ze jest to
skuteczny sposéb osiggania pozadanych celéw. W praktyce menedzerowie przekonuja
sie o utomnosci takiej koncepcji. Dodatkowo im wyzszy jest poziom intelektualny pra-
cownikéw, im bardziej sg oni utalentowani, tym trudniej jest wymuszac¢ na nich po-
stuszenstwo. Kilka takich bolesnych rozczarowan czesto wystarcza, aby zda¢ sobie
sprawe, ze zrodtem wtadzy jest wszystko oprocz formalnego stanowiska. Menedzer
zyskuje wtadze dopiero wtedy, gdy zdobedzie zaufanie i wiarygodno$¢ wsrod swoich

1

L.A. Hill, Zostajesz szefem — i co dalej?, ,Harvard Business Review” 2007, nr 7 — 8, s. 65 — 75.
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Tabela 7.1. Czego nie rozumiejg menedzerowie — mity i rzeczywistosc¢

MIT RZECZYWISTOSC
Podstawowa Wiadza: ,Wreszcie bede miat wolng Wspotzaleznos¢: ,Nabieram pokory,
cecha roli reke, zeby wprowadzac¢ w zycie moje  u$wiadamiajgc sobie, ze moge straci¢
menedzera pomysty”. stanowisko przez kogo$, kto dla mnie
pracuje’”.
Zrédia wradzy Wiadza formalna: ,Wreszcie bede Wszystko oprdcz...: ,Ludzie byli sceptyczni
na szczycie drabiny’. i naprawde musiatem zapracowac na ich
zaufanie”.
Pozadany rezultat Kontrola: ,Moi pracownicy muszg Zaangazowanie: ,Postuszenstwo nie ma
mnie stuchac”. nic wspélnego z zaangazowaniem”.
Przedmiot Zarzadzanie osobistymi relacjami: Zarzadzanie zespotem: ,Musz¢
zainteresowania  ,Moja rola polega na budowaniu relacji stworzy¢ kulture, w ktérej moj zespét
menedzera z poszczegdlnymi pracownikami”. bedzie mogt zrealizowac¢ swoj potencjat’.
Kluczowe Kontrola nad biezaca dziatalnosciag ~ Inicjowanie zmian, dzi¢ki ktérym ludzie
wyzwania zespotu: ,Moje zadanie polega na beda osiggac lepsze wyniki pracy: ,Jestem
zapewnieniu zespotowi mozliwosci odpowiedzialny za inicjowanie zmian,
sprawnego dziatania”. ktdre usprawnia prace mojego zespotu’”.

Zrédto: L.A. Hill, Zostajesz szefem — i co dalej?, Harvard Business Review” 2007, nr 7 - 8, s. 68.

wspoipracownikow. Wielu z menedzerow nie wie jednak, jak to zrobi¢. Przede wszyst-
kim powinni zaprezentowac swdj dobry charakter, pokaza¢, ze pragng zrobic to, co jest
wilasciwe. Muszg oni takze zademonstrowac, ze posiadajg wlasciwe kompetencje do by-
cia menedzerem — nie chodzi tylko o kompetencje fachowe (wiedze z danej dziedziny),
ale i o kompetencje interpersonalne, czyli zwigzane ze stuchaniem, budowaniem sieci
wzajemnych relacji i wywieraniem wplywdw.

e Menedzerowie musza sprawowac kontrole nad podwladnymi. Wielu menedzeréw
probuje zmusi¢ swoich podwtadnych do ulegtosci. Obawiajg sie oni, ze jesli szybko nie
zapewnig sobie postuchu, pracownicy wejdg im na gtowe. Aby zrealizowac¢ to patolo-
giczne zamierzenie, nadmiernie probuja wykorzysta¢ swoja wtadze formalng. Ta droga
prowadzi jedynie do pozornych zwyciestw, poniewaz postuszenstwo nie ma nic wspol-
nego z zaangazowaniem w realizacje wspolnego celu i podejmowaniem innowacyjnych
inicjatyw. Aby te sytuacje odwrdéci¢, nalezy si¢ skoncentrowa¢ na budowaniu kultury
wspolnego zaangazowania, wspolnego poszukiwania rozwigzan probleméw. Takie po-
dejécie uprawdopodobni konsekwentne postepowanie pracownikéw w realizacji wspol-
nie podzielanej i zrozumiatej wizji. Im chetniej menedzerowie podzielg sie wtadzg z pra-
cownikami, tym bardziej poszerzy sie ich strefa wptywow.

e Menedzerowie muszg utrzymywac dobre relacje osobiste. Zadaniem menedzera
jest przede wszystkim znalezienie sposobu na pobudzanie i pelne wykorzystanie poten-
cjatu tkwigcego w catym zespole. Koncentracja na relacjach osobistych moze ten proces
utrudni¢, a nawet uczyni¢ niemozliwym. Zarzadzanie zespotem nie jest tym samym co
zarzadzanie jego poszczegdlnymi cztonkami. Jesli podczas rozwigzywania proble-
moéw nie bierze si¢ pod uwage opinii czy sugestii catego zespotu, a jedynie tych pra-
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cownikow, z ktérymi taczg menedzera dobre relacje, moze to prowadzi¢ do lekcewa-
zenia kultury organizacyjnej i wynikoéw catego zespotu. Konsultacje tylko w waskim
gronie ulubionych pracownikéw stawiajg menedzera w obliczu podejmowania decyzji
w oparciu o niekompletne informacje.

e Menedzerowie musza zapewni¢ wilasnemu zespolowi sprawne funkcjonowanie.
Utrzymanie sprawnego dziatania zespotu jest bardzo trudnym zadaniem, pochtaniajagcym
niektérym menedzerom caly czas ich pracy. Jednak nie mozna zawezac istoty sprawo-
wania funkcji menedzerskich do utrzymywania status quo. Zadaniem menedzeréw jest
réwniez inicjowanie zmian, ktére poprawig wyniki zespotu. W praktyce oznacza to cza-
sami koniecznos¢ kwestionowania istniejgcych procedur dziatania i skostniatych struktur
organizacyjnych, a to juz wykracza daleko poza formalny autorytet menedzera. Mene-
dzer nie moze koncentrowac si¢ jedynie na wprowadzaniu odgornie narzuconych zmian,
sam takze musi by¢ ich inicjatorem, gdyz tylko taka postawa moze zapewni¢ sukces za-
réwno jemu, jak i jego zespotowi.

7.2. CZAS PRACY MENEDZERA

Podstawowg charakterystyczng cechg pracy menedzeréw, zarowno amerykanskich, jak i euro-
pejskich, jest przekraczanie nominalnego czasu pracy.

W badaniach przecietnej dtugosci dnia pracy stwierdzono, ze kierownicy przekraczajg czas
nominalny od 48 minut do okoto 7 godzin dziennie, co oczywiscie musi powodowac stan po-
waznego zmeczenia. W. Kiezun przez wiele lat badat organizacje pracy polskich kierownikow
(dyrektoréw) i opracowat wzorzec organizacji czasu pracy typowego menedzera. Najwazniejsze
jego elementy zostaty przedstawione w tabeli 7.2.

Wiasciwosci natury ludzkiej pozwalaja na szybkg regeneracje po okresie zmeczenia, nie
oznacza to jednak, ze mozna bezkarnie przedtuzac¢ czas pracy, krétko odpoczywac i znéw
zaczyna¢ prac¢. Pracoholizm sie méci, zmeczenie miejscowe i czasowe przechodzi w zme-
czenie ogodlne i chroniczne, ,az wreszcie najlzejszy wysitek umystowy staje sie dla pracow-
nika trudnoscia nie do pokonania’. Mamy wdwczas do czynienia ze zjawiskiem wyjatowienia
intelektualnego, wystepujgcym po dtugotrwatej, nadmiernej pracy umystowej, ktére znane jest
z historii i obserwacji potocznej. Symptomy przemeczenia to bezsennos¢, zmniejszenie sie wy-
dajnosci intelektualnej i wartosci wydawanych sadéw, nerwowo$¢, trudnosci w stosunkach
miedzyludzkich, potkniecia w pracy, zwatpienie w samego siebie i utrata zaufania do innych.
Poza nagminnym przedtuzaniem czasu pracy dzien pracy dyrektora podzielony jest na duza
liczbe réznorodnych czynnosci, co uniemozliwia dtuzszg koncentracje na poszczegolnych
zagadnieniach. Okazuje sie, ze menedzerowie nie sg w stanie zapobiec niebezpieczenstwu
rozpraszania sie. Skutkiem tego sposobu organizowania pracy wiasnej jest przede wszystkim
nadmierne przemeczenie, state przerzucanie sie od czynnoéci do czynnosci, ciggta zmiana
przedmiotu koncentracji uwagi i duza liczba bezposrednich kontaktéw z réznymi osobami,
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Tabela 7.2. Wzorzec organizacji pracy kierownikow na tle stanu faktycznego

. Jak jest? Jak powinno by¢?
Lp. Kryteria metod pracy (wymierne wyniki badan) (wzorzec)
1. Stopien zaabsorbowania praca 8,48 — 14,43 h/dzien 8 - 10 hrdzien

(efektywny czas pracy)

2. Struktura dnia pracy
(liczba zmian czynnosci)

3. Czas na prace koncepcyjna

4. Formy przygotowania decyzji
— stopien kolegialnosci

Stopien planowo$ci pracy

43 - 583 dziennie

5 -13,6% efektywnego czasu
pracy
20 - 60% na konferencjach

20% na czynnosci planowane

2 — 4% na samoksztatcenie

10 — 15 dziennie
60%
10 - 20% na zebraniach

60% na czynnoéci planowane

15% na samoksztatcenie

Rozszerzenie horyzontow
myslowych
7. Zakres centralizacji decyzji okoto 50% decyzji nielezgcych
w kompetencji

zgodnie z ksiegg stuzb

Formy kontaktu z podwladnymi ~ 12% na wizytacje zaktadu

40%

15% na wizytacje
Zaabsorbowanie czynno$ciami 10 - 15%
kontrolnymi

Zrodto: W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjg, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1997, s. 202.

a wszystko to wywotuje znuzenie znacznie wicksze niz przy pracy umozliwiajgcej dtuzszg kon-
centracj¢ na jednym przedmiocie. Zbyt dtugotrwate systematyczne rozpraszanie sie¢ moze
doprowadzi¢ do znanej patologicznej postaci tzw. gonitwy mysli, tj. stanu, w ktérym cztowiek
nie jest juz zdolny do koncentracji uwagi na jednym przedmiocie przez dtuzszy okres. Co
gorsza, wytwarza on atmosfere po$piechu i gonitwy w catym przedsiebiorstwie i powoduje
naturalne tendencje do nasladowania stylu pracy szefa przez jego wspotpracownikow, co
doprowadza do permanentnego ,podniecenia” calej instytucji. Jak wiemy dobrze z wtasne;j
praktyki, sa przedsiebiorstwa, w ktérych panuje staty ruch, wszyscy biegaja, spiesza sie, sa
zagonieni, ale efektdw tej pracy nie widac. Jest rzeczg oczywistg, ze moga istniec¢ sytuacje
awaryjne, w ktérych taka dorazna operatywno$c jest konieczna, a menedzer musi w krot-
kim okresie wydac¢ szereg decyzji i kontaktowac si¢ z wieloma ludzmi, jednak traktowanie
takiego stanu jako reguly nie moze da¢ dobrego rezultatu. Istnieje ponadto jeszcze jedno
powazne niebezpieczenstwo przy dlugotrwatym stosowaniu tego stylu pracy, mianowicie
to, ze problemy wazne, ale nie pilne, nie bedg zatatwiane, bo nie bedzie na nie czasu.

Taka rownia pochylta to doskonata droga do pracoholizmu, ktéry nalezy pojmowac jako
uzaleznienie, takie jak alkoholizm, nikotynizm, a ostatnio tez zakupoholizm. Podobnie zreszta
jak inni uzaleznieni, menedzer-pracoholik zawsze temu zaprzecza i nie przyznaje si¢ do swojej
dramatycznej przypad{oéciz. Z uporem maniaka twierdzi, ze praca jest jego pasjq i sprawia mu
olbrzymig przyjemnos¢. Z poczatku rzeczywiscie czesto tak jest, tylko dlaczego w pdzniejszym

2 Por. B. Killinger, Pracoholicy, szkota przetrwania, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2007, s. 224.
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etapie rozwoju choroby ta sama praca nie sprawia juz takiej przyjemnosci, nie wywotuje ekscy-
tacji, a mimo to trudno ograniczy¢ obowigzki i zajg¢ sie na przyktad rodzing, relaksem czy zwy-
kg bezczynnoscia, ktorej krotkie chwile podnosza jakos¢ zycia? Jednak pracoholik mysli i dziata
zupemhie inaczej. Jezeli juz uswiadomi sobie swojg dolegliwos¢, a czesto dochodzi do tego po
jej dramatycznych skutkach (np. rozwody, choroby cywilizacyjne itp.), pragnie jak najszybciej sie
z niej wyleczy¢. [ wpada w kolejng putapke. Kazdy, kto cho¢ raz w zyciu prébowat sie odchu-
dza¢, wie, ile miesiecy, a nawet lat treningéw na sitowni, basenie i biezni zajmuje zrzucanie wagi.
A jeszcze wiecej czasu zajmuije jej utrzymanie. Tak samo jest z pracoholizmem, uzaleznieniem,
ktore byto pielegnowane przez wiele lat i doskonale si¢ rozwijato, stato si¢ stylem zycia mene-
dzera. Nie da si¢ tego stanu zmienic¢ z dnia na dzien, dlatego nie kazdy potrafi sie z tym uporac.
Potrzeba cierpliwosci i zelaznej konsekwencji. Nie nalezy si¢ obraza¢ na rodzing i przyjaciot,
jesli powtarzajg, ze dany menedzer jest pracoholikiem, nalezy sie wstucha¢ w ich rzeczowe
argumenty; czesto jednak menedzer uzalezniony od pracy nie potrafi takze tego, gdyz jego
Swiat to praca, a nie rodzina, poza pracg nie ma zycia. Zmiana stylu zycia i pracy to sprawa
0 znaczeniu strategicznym, to by¢ albo nie by¢ menedzera, w zwigzku z tym konieczna wydaje
sie konkretyzacja priorytetdéw menedzerskich. Poméc moze w tym klasyfikacja E.C. Blissa,
ktory zaleca podziat problemow, dziatan i czynnosci na nastepujgce grupy:

a) Pierwszoplanowe i pilne.

b) Pierwszoplanowe, lecz nie pilne.
c) Pilne, lecz nie pierwszoplanowe.
d) Drugorzedne.

e) Niewarte naszego czasu’.

7.3. CZAS NA PRACE KONCEPCYJNA

Sam pomyst wydzielenia czasu na prace koncepcyjng menedzera moze zastanawia¢, poniewaz
jest on najbardziej typowym pracownikiem koncepcyjnym i stale podejmuje decyzje, tworzac
niejako w ten sposéb nowe sytuacje, nowg rzeczywistos¢. Tymczasem okazuje sie, ze w pracy
menedzera mozna zupehie wyraznie oddzieli¢ czynnosci o charakterze doraznym i zrutynizo-
wanym od namystu nad zagadnieniami istotnymi, perspektywicznymi, o szerszym zasiegu.
Problem pracy koncepcyjnej dyrektora mozna rozpatrywa¢ rowniez w konwengji podzialu na
prace przygotowawcze, wykonawcze i kontrolne, ma ona bowiem charakter pracy przygo-
towawczej, preparacji samego dziatania.

Forma dziatania powaznie absorbujgca czas 0séb na stanowiskach kierowniczych sg zebra-
nia, narady i konferencje. Forma ta staje sie niezbedna w miar¢ komplikowania si¢ procesu po-
dejmowania decyzji. Truizmem jest twierdzenie, ze na obecnym etapie rozwoju sit wytwoérczych

3 E.C. Bliss, Jak gospodarowac swoim czasem, Wydawnictwo Podsiedlik-Raniowski i Spétka, Poznan

1992,s.20 - 23.



Organizacja pracy menedzera jutra 169

i poziomie wiedzy we wszystkich obszarach dziatalnosci instytucji niemozliwe jest decydowanie
jednoosobowe w czystej formie, nawet w nieduzych zaktadach pracy.

Przy przyjeciu zasady jednoosobowego kierowania niezbedne jest decydowanie oparte na
zbiorowym rozeznaniu i po wystuchaniu opinii znawcow. Potrzeba zbiorowej preparacji mate-
riatu wstepnego, wymiany zdan i opinii uzasadnia stosowanie najbardziej ekonomicznej w tym
przypadku formy, jaka jest zgromadzenie zainteresowanych w jednym miejscu i o jednej porze
oraz przeprowadzenie zorganizowanej dyskusji.

Rozwijanie form pracy kolektywnej lezy u podstaw organizowania zjazdow, konferencji,
narad, odpraw roboczych, a wiec zgromadzen okreslonej zbiorowosci w celu wspolnej wymiany
mysli, zorganizowanej przewaznie na zasadach parlamentarnych. Dobrze przygotowana i prze-
prowadzona narada czy zebranie generuje wiele korzys',ci4:

¢ ulatwienie i wzmozenie komunikagji,

e skrocenie czasu przeptywu informacji,

e umozliwienie rozwigzywania problemow,

e ulatwienie wymiany pogladéw i doswiadczen,

e podjecie decyzji kolegialne;j,

e zasi¢gniecie i uzgodnienie opinii co do decyzji kolektywnej,
e wspomaganie tworczego myslenia — synergia wiedzy,

¢ ulatwianie rozwigzywania konfliktow,

e poszerzenie perspektyw i pomnazanie wiedzy uczestnikdw,
e koordynacja dziatan,

e wspomaganie motywacji i wzajemne zachecanie,

¢ integracja i konsolidacja zespotu,

¢ zachowanie ciggtosci dziatania zespotu.
Zebranie przeprowadzone we wiasciwym czasie i z wlasciwych powoddéw moze takze:

e zapewni¢, ze istotne kwestie bedg poddane wtasciwej rozwadze ze strony wszystkich
zainteresowanych,

¢ wyjasni¢ sposoby myslenia, uczestnicy musza bowiem uzasadni¢ swoje stanowisko
przed innymi,

e sprawi¢, ze réznorodne poglady ujrzg $wiatto dzienne,

¢ funkcjonowac jako okazja do wymiany informaciji,

e 0szczedzi¢ czas dzieki zebraniu razem grupy zainteresowanych osoéb,

o wspiera¢ koordynacje,

* H Fottyn, Praca wspdlczesnych menedzerow, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzgdzania UW,

Warszawa 2009, s. 222.
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¢ umozliwi¢ stworzenie czego$ jako grupa, czego poszczegdlne osoby nie osiggnetyby,
pracujgc samodzielnie — jest to proces synergii, gdzie catos¢ jest wicksza niz suma
poszczegolnych elementow®.

Mimo to nie nalezy zapomina¢, ze podczas kolektywnych form pracy czas czesto jest wrecz
niestychanie marnowany, o czym przypomina M.C. Mankins (por. tabela 7.3), z ktérego badan
wynika, ze tylko 15% czasu zebran jest poswigcane sprawom O znaczeniu strategicznym.

Tabela 7.3. Struktura rozktadu czasu podczas zebran kierownictwa

Laczny czas naczelnego kierownictwa na naradach 250 godzin w roku
Analiza wynikow operacyjnych 62 godziny
Dorazne sytuacje kryzysowe 72 godziny
Zagadnienia administracyjne i polityka administracyjna 22 godziny
Sprawy pracownicze 22 godziny
Nadzor korporacyjny 18 godzin
Polityka finansowa 14 godzin
Komunikacja z inwestorami 12 godzin
Budowanie zespotu 11 godzin
Planowanie sukcesji 10 godzin
Spory prawne 6 godzin
Swiadczenia na rzecz spoteczenstwa i odpowiedzialnosé 6 godzin
spoteczna

Inne 3 godziny
Razem czas na zagadnienia pozastrategiczne 213 godzin

Czas pozostajacy na opracowanie i akceptacje strategii w roku 37 godzin (3 godziny w miesigcu)

Zrédto: M.C. Mankins, Przestan marnowac cenny czas, Harvard Business Review Polska” 2005, nr 2, s. 55.

7-4. DOSKONALENIE SAMEGO SIEBIE

Aby dziata¢ sprawnie (wydajnie), menedzer powinien nieustannie podejmowac dziatania w celu
doskonalenia organizacji swojej pracy. Do takich dziatan nalezy efektywne wykorzystanie swo-
jego czasu, co wigze sie z zarzadzaniem czasem, a tym samym zarzgdzaniem samym sobg.
W epoce cigglych i nieustannych zmian menedzer jest zmuszony do zarzgdzania samym sobg.
Wigze sie to przede wszystkim ze sprawowaniem kontroli — nie tylko nad tym, co sie robi, ale
réwniez nad samym sobg, tak aby podejmowane dziatania byty skuteczne i prowadzity do suk-
cesow. W przysztosci menedzer bedzie musiat wybiera¢ branze, w ktorej bedzie mogt wykazac
sie swoimi umiejetnosciami, dba¢ o swdj wizerunek, stale si¢ doksztatca¢. Bedzie musiat sie

SM. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1997, s. 244.
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nauczy¢ rozpoznawa¢ moment, w ktérym powinien zmieni¢ sposéb swojego dziatania, oraz to,
jakie to majg by¢ zmiany i jak ich dokona¢. Pierwszym krokiem w zarzgdzaniu samym sobg
jest skoncentrowanie si¢ na swoich mocnych stronach, a tym samym na dziedzinie, w ktérej
posiadane umiejetnosci beda efektywnie wykorzystane. Wickszo$¢ ludzi twierdzi, ze wie, w czym
sg dobrzy, a co jest ich stabg strong. Najczesciej jednak myla si¢ zaréwno co do jednego, jak
i drugiego. Tymczasem dziatanie powinno opiera¢ si¢ na mocnych, a nie stabych stronach
danej osoby, nie wspominajgc juz o braku umiejetnosci w jakiejkolwiek dziedzinie.

Kilkadziesiat lat temu dla wiekszosci osob znajomos¢ wiasnych mocnych stron byta nie-
istotna. Juz od dnia narodzin bowiem rodzaj ich przysziej pracy byt z géry okreslony. Syn rolnika
zostawat w przysztosci rolnikiem, przejmujgc gospodarstwo i obowigzki po ojcu. Jezeli nie radzit
sobie z pracg na roli, ponosit porazke. Podobnie dziedziczyt fach syn rzemieslnika itd. Obecnie
jednak ludzie mogg wybiera¢ zawdd, ktéry beda wykonywaé w przysztodci. Muszg wiec znac
swoje mocne strony, aby wiedzie¢, w jakiej dziedzinie maja szanse na sukces. Istnieje tylko jeden
Sposob, aby je pozna¢: nalezy przeprowadzi¢ analize wynikow. Podejmujac kluczowa decy-
zje lub istotne dziatanie, menedzer powinien zapisywac¢ swoje oczekiwania dotyczace przy-
szlych rezultatdw. Dziewie¢ lub dwanascie miesiecy pozniej poréwnuje sie uzyskane wyniki
z oczekiwanymi.

Jak uczy doswiadczenie, ta prosta procedura umozliwia w krétkim czasie, bo w ciggu dwoch
— trzech lat, poznanie kazdemu jego mocnych stron — a jest to prawdopodobnie najwazniejsza
rzecz, jakq nalezy o sobie wiedzie¢. Wskaze menedzerom, co robig, a czego nie robig i co w kon-
sekwencji pozbawia ich korzysci, jakie mogliby osiggng¢, w petni wykorzystujgc swoje
mozliwosci. Zwrdci im tez uwage na dziedziny, w ktorych ich kwalifikacje nie sg wystarczajg-
ce lub w ktérych sg catkowicie pozbawieni umiejetnosci niezbednych, aby méc fachowo
wykonywac¢ powierzone zadania.

Druga wskazowka dotyczaca zarzgdzania samym sobg jest dla menedzeréw praca nad
doskonaleniem swoich mocnych stron. Ocena wynikow informuje, gdzie niezbedna jest popra-
wa umiejetnosci lub zdobycie dodatkowej wiedzy, ukazuje rowniez, w jakim przypadku dotych-
czasowe umiejetnosci i posiadane kwalifikacje nie sg wystarczajgce i wymagaja dostosowania
do nowej sytuacji, wreszcie wskazuje obszary, w ktorych posiadana wiedza jest niezbedna. Kazdy
moze zdoby¢ dodatkowe umiejetnosci, wiedze¢ i kwalifikacje, aby nie by¢ posadzanym o brak
kompetencji w wykonywanym przez siebie zawodzie.

Szczegolnie wazny jest trzeci wniosek: analiza wynikéw identyfikuje obszary, gdzie in-
telektualna arogancja jest powodem pojawienia si¢ ignorancji. Zbyt wiele oséb — szczegodlnie
tych, ktére posiadajag szeroka wiedz¢ w danej dziedzinie — z pogarda odnosi sie do wiedzy
w innych dziedzinach lub wierzy, ze bycie inteligentnym jest substytutem posiadania wiedzy.
Analiza wynikow pokazuje, ze gtéwnym powodem nieefektywnego dziatania jest niedostatecz-
na wiedza lub ignorancja w dziedzinach wykraczajacych poza specjalizacje danej osoby.

Doskonali inzynierowie sg czesto dumni z tego, ze nie wiedzg wszystkiego na temat ludzi.
Istoty ludzkie sg zbyt niezorganizowane, chaotyczne w poréwnaniu z logicznym, uporzadkowa-
nym sposobem myslenia inzyniera. Ksiegowi takze wiedz¢ na ten temat uwazajg za zbedna.
Pracownicy dziatéw personalnych s3 z kolei dumni ze swojej ignorancji w zakresie ksiegowosci
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czy tez znajomosci metod ilosciowych. Znakomici pracownicy nalezacy do kadry zarzadzajacej
wysylani na staze za granice czesto wierzg, ze ich umiejetnosci zwigzane z prowadzeniem przed-
siebiorstwa czy ich wiedza ekonomiczna sg wystarczajgce, dlatego tez za zbedng uwazajg nauke
historii, sztuki, kultury, tradycji kraju, w ktérym bedg prowadzi¢ swojg dziatalnos¢. Szybko jed-
nak przekonujg si¢, ze ich znakomite umiejetnosci i wiedza z dziedziny ekonomii nie przynosza
oczekiwanych efektow. Waznym wnioskiem ptyngcym z analizy wynikow jest wigc pokonanie
intelektualnej aroganciji i praca nad zdobyciem wiedzy i umiejetnosci potrzebnych do penego,
efektywnego wykorzystania swoich mocnych stron. Rownie wazne jest pokonanie swoich
ztych nawykéw, tzn. dziatan zwykle podejmowanych lub zaniedbywanych, ktére ograniczajg
efektywnos¢ i obnizajg fachowos¢ wykonywanych zadan. Analiza wynikéw pozwala na szybkie
zidentyfikowanie takich przyzwyczajen. W jej wyniku menedzer moze na przyktad dowiedzie¢
si¢, ze wspaniate plany zwigzane z danym przedsiewzi¢ciem nie przynosza rezultatbw, ponie-
waz ich autorzy zaprzestaja kontynuacji swoich dziatan. Wielu zdolnych ludzi uwaza, ze pomysty
moga przenosic¢ gory, gdy tymczasem robia to buldozery. Pomysty wskazujg jedynie buldozerom
miejsce ich pracy.

Najbardziej zdolni planisci zbyt czesto konczg swojg prace, kiedy plan jest gotowy. Muszg
bowiem znalez¢ kompetentne osoby, ktére zastosujg przygotowany plan w praktyce. Konieczne
jest rowniez zapoznanie z nim wykonawcdw oraz stata kontrola nad wprowadzeniem planu
w zycie, aby moc go dostosowac i zmienia¢ w trakcie realizacji, a wreszcie podjecie decyzji,
w jakim momencie nalezy przesta¢ zajmowac sie planem. Analiza wynikow moze réwniez
wykazac, ze powodem, dla ktérego dana osoba ponosi porazke, nie uzyskujgc oczekiwanych
rezultatow, jest brak dobrych manier. Zdolni ludzie — szczegélnie mtode osoby — czesto nie
rozumiejg, ze dobre maniery, wychowanie, oglada stanowia ,czynnik tagodzacy” w kazdej orga-
nizacji. Nastepny wniosek ptynacy z analizy wynikow jest wskazowka, czego nie nalezy robic.
Poréwnujgc uzyskane rezultaty z oczekiwanymi, dowiemy sie, w ktérym momencie nalezy
zaprzesta¢ wszelkich dziatan, jak réwniez poznamy, w jakich dziedzinach pozbawieni jestesmy
nawet minimum wiedzy — zwykle jest wiele takich dziedzin w przypadku kazdego cztowieka.
Nie wszyscy ludzie sg geniuszami, nie wszyscy posiadaja wyjatkowe zdolnosci, szeroki zakres
wiedzy w jakiejkolwiek dziedzinie, kazdy jednak mogtby wymieni¢ mnéstwo dziedzin, w ktérych
pozbawiony jest nawet minimum talentu czy umiejetnosci. W tych wiaénie dziedzinach mene-
dzer nie powinien podejmowac zadnych dziatan.

Ostatni wniosek jest taki, ze nalezy poswiecac jak najmniej czasu i wysitku na doskonalenie
sie w dziedzinach, w ktérych brak nam jakichkolwiek zdolnosci, natomiast skoncentrowac sie
na tych, w ktorych wykazujemy talent, wiedze, wysokie kwalifikacje. Duzo wigcej energii i pracy
wymaga bowiem poprawa w dziedzinie, w ktérej jestesmy catkowicie pozbawieni jakichkolwiek
kompetencji, i zdobycie w niej minimum kwalifikacji niz przejscie z poziomu zaawansowania
do perfekgji. Wielu menedzeréw jednak — podobnie jak wielu nauczycieli — prébuje koncen-
trowac si¢ na osobach pozbawionych kompetencji w danej dziedzinie i sprawi¢, by mogty one
chociaz w niewielkim stopniu pozna¢ catkiem nieznane dotgd zagadnienia. Tymczasem energia,
zasoby 1 czas powinny by¢ wykorzystywane bardziej efektywnie, tzn. na doprowadzenie oséb
kompetentnych do osiggniecia wysokiego poziomu zaawansowania.
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7.5. JAK POWINIEN DZIALAC MENEDZER DOSKONALY?

Rownie waznym pytaniem jak: Jakie sg moje mocne strony?” jest pytanie: ,W jaki sposéb
dziatam?”. Czasami jest ono nawet wazniejsze. Zadziwiajgco niewielka liczba ludzi zdaje sobie
sprawe ze sposobu, w jaki dziata: jak podejmuje decyzje, jak si¢ zachowuje. Ich dziataniu nie to-
warzyszy refleksja. Przeciwnie, wickszos¢ ludzi nie wie nawet, ze rézne osoby wykonuja swoje
zadania w odmienny sposob. W konsekwencji ludzie wykonujg swoje obowigzki w sposéb daleki
od ich stylu pracy — to natomiast prawie we wszystkich przypadkach jest przyczyng niepowo-
dzen. Sposéb wykonywania zadan, podobnie jak mocne strony, jest indywidualng cechg kaz-
dego cztowieka, wynikajaca z jego osobowosci. Niezaleznie od tego, czy osobowos¢ jest ,wro-
dzona’, czy tez ,nabyta’, z pewnoscig zostaje uksztattowana duzo wczesniej, niz dana osoba
podejmuje prace.

Sposéb wykonywania zadan oraz mozliwosci i umiejetnosci danej osoby sg z gory
ustalone, cztowiek jest niejako predestynowany do osiggania dobrych wynikéw w tej, a nie
innej dziedzinie. Oczywiscie cechy te moga by¢ modyfikowane, udoskonalane, ale rzadko zdarza
si¢, aby mogly ulec catkowitej zmianie. Sukces mozemy wigc osiggna¢ w dziedzinach, w ktorych
jestesmy kompetentni, posiadamy wiedze oraz potrzebne umiejetnosci, jak réwniez wykonujgc
naszg prace w sposob, ktéry nam odpowiada, a nie ktdry jest nam narzucony. Analiza wynikow
moze wykaza¢, ze sposéb dziatania menedzera nie jest wtasciwy. Rzadko jednak informuje
o0 przyczynie tej sytuacji. Zwykle jednak nie jest ona trudna do zidentyfikowania. Kilka lat do-
Swiadczen w pracy zawodowej sprawia, ze z tatwoscig mozna poznac przyczyne niewlasciwego
sposobu wykonywania zadan. Menedzer powinien wiec zada¢ sobie pytanie: ,\W jaki sposéb
dziatam?” i udzieli¢ na nie szybko odpowiedzi. Podstawowe cechy osobowosci zwykle determi-
nuja sposob osiggania wynikow. Pierwsza rzeczg, jaka nalezy wzia¢ pod uwage, kiedy chcemy
okresli¢ preferowany sposob wykonywania zadarn, jest okreslenie, czy dana osoba jest wzro-
kowcem, czy stuchowcem. Tymczasem niewiele oséb zdaje sobie sprawe, ze istniejg takie typy
osobowosci, jak wzrokowiec oraz stuchowiec, a niekiedy nawet kombinacja tych dwoch. Jeszcze
mniej potrafi zidentyfikowac¢ swoj typ osobowosci. Sto lat temu nawet w krajach najbardziej
rozwini¢tych jedynie niewielka liczba oséb zdawata sobie sprawe z faktu, ze nalezy do grupy
praworecznych lub leworgcznych. Osoby leworeczne zmuszano do rozwini¢cia umiejetnoscei
postugiwania si¢ prawa reka. Niektorzy bardzo dobrze opanowali te sztuke, wickszos¢ jednak
w wyniku tych prob nie wyc¢wiczyta sprawnosci w zadnej rece i1 zaczela cierpie¢ na rézne emo-
cjonalne zatamania, jednym z ich objawéw byto na przyktad jgkanie sie. Biorgc pod uwage dane
statystyczne, tylko jedna osoba na dziesi¢c jest leworeczna. Stosunek stuchowcow do wzrokow-
cOw wynosi zas pot na pét. Tymczasem podobnie jak niewielu leworecznych moze bardzo dobrze
wycwiczy¢ nawyk praworecznosci, rownie mata liczba stuchowcéw moze ,przekwalifikowac
si¢” na zdolnych wzrokowcow i vice versa.

Aby pozna¢ sposoby dziatania danego menedzera, nalezy takze dowiedzie¢ sie czegos$
0 jego stylu uczenia si€. Jest to prawdopodobnie sytuacja gorsza niz w przypadku podziatu na
wzrokowcow i stuchowcdw. Dziatanie wszystkich szkoét opiera sie bowiem na uniwersalnej za-
sadzie, ze istnieje tylko jeden wilasciwy sposob nauczania, odpowiedni dla kazdego ucznia.
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Wielu wspaniatych pisarzy — wyjatkiem jest Winston Churchill — w szkole radzito sobie nie
najlepiej, a doswiadczenie to pamicta jako torture. Nauka w szkole wcale im si¢ nie podobata,
najbardziej przeszkadzata im nuda. Przyczyng tych negatywnych opinii jest fakt, ze pisarze nie
uczg sie poprzez czytanie i stuchanie, lecz poprzez pisanie. Z uwagi na to, ze nie jest to metoda
nauki obowigzujgca w szkole, za swoja prace otrzymywali stabe oceny. Bedac zmuszani do nauki
w sposob, ktory catkowicie im nie odpowiadat, ze szkoty wynieéli bardzo negatywne do$wiad-
czenie. Istnieje kilkanascie roznych styléw uczenia sie. Niektorzy uczg sie, robigc notatki, inni
poprzez wypowiadanie na gtos swoich pomystéw lub zapisywanie ich w notatniku, jeszcze inne
poprzez dziatanie. Pierwszym najwazniejszym pytaniem, ktore menedzer powinien sobie zadac,
jest: Jaki styl dziatania i uczenia si¢ najbardziej mi odpowiada?’. Chcac wiasciwie zarzadzac
samym sobg, konieczne jest udzielenie sobie odpowiedzi takze na pytanie: ,Czy lepiej pracuje mi
sie w grupie, czy tez samodzielnie?”.

Kiedy menedzer stwierdzi, ze bardziej efektywnie pracuje w grupie, musi zastanowic sie,
jakie stosunki w pracy najbardziej mu odpowiadajg. Niektore osoby najlepiej pracuja jako pod-
wiadni, inne osoby najlepiej pracujg w zespole, niektdre dobrze radzg sobie jako trenerzy, men-
torzy, inne natomiast catkowicie nie nadajg sie do tej roli. Gdy moéwimy o dziataniu, bardzo wazng
rzeczg jest okreslenie, czy dana osoba dobrze pracuje w warunkach stresu, czy tez najlepiej
radzi sobie w dobrze zorganizowanym i przewidywalnym $rodowisku.

Istotne tez jest, czy pracownik lepiej funkcjonuje jako tzw. ptotka w duzej organizacji, czy
tez jako tzw. gruba ryba w matej organizacji? Niektérym osobom odpowiadajg obydwa style.
Inne wazne pytanie brzmi: ,Czy jestem efektywny jako decydent, czy jako doradca?”. Sg osoby,
ktére Swietnie spetniaja sie w roli doradcy, a majg ogromne trudnosci w przezwyciezeniu stresu
i presji zwigzanej z odpowiedzialnoscig wynikajaca z podjecia wiazacej decyzji. Sa tez i takie,
ktére potrzebujg doradcy, ktéry zmusi je do myslenia, a w efekcie do podjecia decyzji i rozpocze-
cia natychmiastowych, pewnych i odwaznych dziatan.

Przedstawiony wyzej przyktad osobowosci pozwala wyjasni¢, dlaczego drugi typ pra-
cownika czesto nie sprawdza si¢, gdy zostaje awansowany na wyzszy szczebel kierownictwa.
Kierownicy wyzszego szczebla muszg by¢ dobrymi decydentami. W tym celu potrzebujg wspar-
cia ze strony doradcy, ktdry jest awansowany na $redni szczebel kierownictwa. Z uwagi na bar-
dzo dobre wyniki swojej dziatalnosci doradcy otrzymuja awans na wyzszy szczebel, co rodzi
problem zwigzany z trudnoscia z podejmowaniem decyzji. Doradcy wiedzg, jaka decyzje nalezy
podjg¢, paralizuje ich jednak strach przez odpowiedzialnoscig zwigzang z podjeciem konkret-
nych dziatan.

Nalezy podkresli¢, ze doskonaly menedzer nie moze mysle¢ liniowo, zamykac¢ swojego
umystu w skostniatych ramach, powinien spoglada¢ na $wiat z wielu réznych perspektyw i my-
$le¢ przynajmniej na pie¢ sposobow®:

1. Refleksyjny sposob myslenia. Wspotczesny menedzer w nattoku zadan do wykona-
nia musi znalez¢ czas na refleksje, na zastanowienie si¢ nad dziataniami, ich sensem
i zasadnoscig. Proba wejrzenia w gtgb swojego umystu, zrozumienia motywdw dziatania

® Por. J. Glosing, H. Mintzberg, Dlaczego efektywny menedzer musi mysle¢ na pig¢ sposobéw?, ,Harvard

Business Review Polska” 2004, nr 10, s. 60 — 71.
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zar6wno swoich, jak i innych ludzi pomoze mu w realizacji wiasnej wizji rozwoju. Jezeli
menedzerowie bezrefleksyjnie podchodzg do swoich obowigzkow, pozbawiajg sie okazji
do zdobywania nowej wiedzy, ptynacej z otaczajgcej rzeczywistosci. I jeszcze jedna
uwaga: refleksyjni menedzerowie myslg przede wszystkim o przysztosci, ale nie zapomi-
najg, ze ma one swoje zrédta w przesziosci. Przeciez wizje i strategie nie biora sie znikad,
maja swoje korzenie w przesztosci, ktéra moze by¢ skarbnicg bezcennych doswiadczen.

. Analityczny sposob myslenia. Dekompozycja skomplikowanych probleméw na czgsci

proste jest jedng z wazniejszych umiejetnosci menedzerskich i znajduje zastosowanie
w kazdej dziedzinie zarzadzania. Nalezy jednak wyjé¢ poza proste rozumienie analizy
i skupi¢ si¢ na jej wewnetrznych mechanizmach i ich wptywie na firme¢. W takiej gle-
bokiej analizie obok rozwazania roznych wskaznikow nalezy wzig¢ pod uwage takze
czynniki trudno mierzalne. Nie chodzi tu tylko o uproszczenie skomplikowanych zjawisk,
ale takze o to, aby przy percepcji zatozonej sytuacji nie poming¢ szczegdtowych, istot-
nych kwestii.

. Otwarty sposob myslenia. Perspektywa globalna niesie ze sobg uniformizacje i homoge-

nizacje, co nie jest najlepszym sposobem myslenia rozwojowych menedzeréw. Perspek-
tywa globalna podkresla r6znorodnos$¢ kontekstéw zarzadzania — por. tabela 7.4.

Tabela 7.4. Perspektywy myslenia — od globalnej do otwartej

Perspektywa globalna Perspektywa otwarta

Akcent pada na ujednolicony obraz rynkéw, Akcent pada na uwazne reagowanie na lokalne
wartosci i praktyk menedzerskich. warunki.

Lokalne skutki dziatalnosci liczg sie mniej niz wynik ~ Lokalne skutki dziatalnosci sa najwazniejszym
ekonomiczny catej firmy. Firmy globalne nie czujg wskaznikiem efektywnosci firmy, ktéra chce

sie w pemni odpowiedzialne za lokalny wymiar wnosi¢ nowe, spofeczne i ekonomiczne wartosci.
swoich dziatan. Firmy czujg si¢ odpowiedzialne za lokalny

wymiar swoich dziatan.

Podrézujgc po swiecie, widzimy zamazany obraz ~ Przebywajgc w réznych miejscach, dostrzegamy

roznic. pluralizm pogladéw na $wiat.
Swiat stapia sie w jedng kulturowa cato$c. Swiat wyglada jak mozaika, w ktérej kazdy element
ma wyraznie zaznaczone granice.
Zrédto: J. Glosing, H. Mintzberg, Dlaczego efektywny menedzer musi mysle¢ na pie¢ sposobow?,
,Harvard Business Review Polska” 2004, nr 10, s. 64.
4. Kooperacyjny sposob myslenia. Tradycyjny sposéb pojmowania roli menedzera sta-

wia go na szczycie piramidy. Jest to pozycja obserwatora, z ktdrej nie za bardzo
mozna skutecznie zarzgdzac relacjami panujgcymi w organizacji. Aby przestawic si¢
na kooperacyjny sposéb myslenia, trzeba postawi¢ menedzera wewnatrz organizacji,
wtedy relacje, ktorymi kieruje, dotyczg go w najwyzszym stopniu, jest w nie gleboko za-
angazowany i pojmuje firme nie jako zbidr zasobow i aktywow, ktére mozna dowolnie
konfigurowa¢, redukowa¢, wzbogaca¢, lecz jako pewna spoteczno$¢. Poréwnanie kla-
sycznego (heroicznego) sposobu myslenia i myslenia kooperacyjnego przedstawia
tabela 7.5.
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Tabela 7.5. Dwa sposoby zarzadzania

Zarzadzanie heroiczne (oparte na wtasnym ,ja")

Zarzadzanie uspotecznione
(oparte na wspotpracy)

Menedzerowie to kasta wybranych. Nic ich nie
faczy z ludzmi, ktérzy tworza produkty i $wiadcza
ustugi.

Awansujac na kolejne wyzsze stanowiska,
menedzerowie staja si¢ coraz wazniejsi. Menedzer,
ktdry zasiada na ,szczycie’, uosabia cata firme.

Jasng, przemyslang i odwazna strategi¢ narzuca
pracownikom szef firmy, ktéry dokonuje radykalnych
posunie¢. Reszta pracownikow zajmuje sie tylko
jej wdrazaniem.

Wdrozenie jest problemem, poniewaz szef popiera
zmiany, podczas gdy wiekszos$¢ pracownikow
jest im przeciwna. Z tego powodu pracownicy

z Zewnatrz sg bardziej przydatni niz ,swoi ludzie”.

Zarzadzanie polega na podejmowaniu decyzji
i dystrybucji zasobéw — w tym zasobdw ludzkich.
W zwigzku z tym zarzgdzanie oznacza
przeprowadzanie analiz, a czesto kalkulacji,

na podstawie danych zawartych w sprawozdaniach.
Nagrody za poprawe wynikow nalezg sie liderom.
Liczy sie tylko to, co jest mierzalne — zwlaszcza
zyski akcjonariuszy.

Przywodztwo narzuca sie osobom, ktére narzucajg
swoja wole innym.

Menedzerowie sg wazni tylko w takim stopniu,

w jakim pomagajag innym ludziom wykonywac
wazna prace, polegajaca na tworzeniu produktéw
i Swiadczeniu ustug.

Firma jest interaktywna siecig, a nie pionowo
zorganizowang strukturg. Skuteczni liderzy
pracujg ,wszerz i wzdhuz’ i nie siedzg na szczycie.

Strategie wylaniaja si¢, w miar¢ jak zaangazowani
pracownicy rozwigzujg drobne problemy, ktére
z czasem przeradzaja si¢ w powazne inicjatywy.

Wdrozenie jest problemem, poniewaz nie mozna
go oddzieli¢ od sformutowania strategii. Z tego
powodu ,swoi ludzie” sg nieodzowni. To oni majg
zaproponowac najistotniejsze zmiany.

Zarzadzanie polega na wyzwalaniu pozytywnej
energii, ktora jest nieodtaczng cechg ludzkiej natury.
W zwigzku z tym zarzadzanie oznacza inspirowanie
i angazowanie pracownikéw na podstawie wiasnego
rozeznania, ktore wyptywa z kontekstu.

Nagrody za to, ze firma stata si¢ lepszym miejscem
do pracy, nalezg sie wszystkim. Liczg si¢ takze ludzkie
wartosci, ktérych w wiekszosci nie da si¢ zmierzyc.

Przywddztwo oznacza bezcenne zaufanie, ktére
zdobywa sie dzieki szacunkowi innych.

Zrodto: J. Glosing, H. Mintzberg, Dlaczego efektywny menedzer musi myslec na pigc sposobow?,

,Harvard Business Review Polska” 2004, nr 10, s. 64.

5. Operacyjny spos6b myslenia. W mysleniu operacyjnym chodzi o dobre rozpoznanie
otoczenia, w jakim znajduje sie firma, i wyciggniecie wnioskdéw na temat tego, co mozna
w takiej sytuacji osiggng¢, oczywiscie przy wspolnym zaangazowaniu wszystkich czton-
kéw organizacji. Nalezy jasno okresli¢ tor, po ktérym porusza si¢ firma, i przekonac
0 jego stusznosci wspotpracownikow. Wazne jest to, aby dostrzega¢ pojawiajace sie
w Swiecie zmiany, a nawet je prognozowac, ale nie popada¢ w obsesj¢ zmieniania wszyst-
kiego. Zwykle uwage menedzera przykuwa wiasnie to, co sie zmienia. Wazne, aby przy
tym nie pominac tego, co pozostaje state. Zmiany sa bowiem zwykle efektem tego, co byto
juz wczesniej, a wiec istnieje pewna ciggtos¢, na ktdrej mozna oprze¢ rozwoj organizacji.

Whniosek, jaki ptynie z tych rozwazan, brzmi nastepujaco:

Menedzer nie powinien zmieniac siebie, swoich upodobar, preferowanych sposobow
dziatania, poniewaz to nie wplynie na osiggniecie przez niego sukcesu. Przeciwnie, po-
winien pracowac cigzko nad poprawq swoich umiejetnosci dziatania i nigdy nie starac si¢ wy-
petniac swoich obowigzkdw w sposdb, ktdry nie jest dla niego odpowiedni.
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7.6. SYSTEM WARTOSCI MENEDZERA DOSKONALEGO

Aby umiejetnie zarzgdza¢ samym sobg, menedzer powinien pozna¢ wilasny system wartosci.
W odniesieniu do etyki zasady sg jednolite dla kazdego. Etyka wymaga zadania sobie pytania:
,Jaka osobe pragne zobaczyc¢ rano w lustrze, kiedy bedg sie goli¢ lub robi¢ makijaz?”. Innymi
stowy, etyka to system naszych wartosci. Wartosci etyczne sg zawsze takie same, bez wzgledu
na to, w jakiej organizacji czy tez sytuacji si¢ znajdujemy. Etyka jest jednak tylko czescig systemu
wartosci, szczegdlnie systemu wartosci danej organizacji. Praca w organizacji, ktorej system
wartosci jest przez pracownika trudny do zaakceptowania, nie przyniesie pozytywnych rezulta-
téw i doprowadzi do niezadowolenia i poczucia zawodu. Pytanie: ,Czy istotg dziatania przedsie-
biorstwa sg cele krotko-, czy tez dtugoterminowe?’ rowniez zwigzane jest z systemem wartosci.
Analitycy finansowi sgdzg, ze firma powinna wzig¢ pod uwage oba rodzaje celow. Przedsiebiorcy,
ktorzy odniesli sukces na rynku, sg lepiej zorientowani w tej mierze. Kazda firma dazy do osig-
gniccia celow krotkookresowych. Niemniej jednak w sytuacji konfliktu celow krotkookresowych
z celem dtugookresowym jedna organizacja uzna wyzszos¢ celu pierwszego nad drugim, a inna
odwrotnie. Réwniez i w tym przypadku decyzja nie opiera si¢ na kalkulacjach ekonomicznych,
lecz na konflikcie warto$ci miedzy funkcja przedsiebiorstwa i odpowiedzialno$cig kierownictwa.

Organizacje, podobnie jak ludzie, muszga wyznawac jakie$ wartoéci. Aby mozna byto efek-
tywnie pracowac, wartosci pracownika musza by¢ zgodne z wartosciami firmy, w ktérej jest
zatrudniony. Nie jest konieczne, aby byty one takie same, wystarczy, ze sg do siebie zblizone
1 mogg wspotistnie¢. W przeciwnym razie pracownik nie osiggnie zadowolenia i satysfakcji
w pracy, co w duzym stopniu obnizy jego efektywnos¢. Rzadko dochodzi do konfliktu miedzy
mocnymi stronami danej osoby a sposobem jej dziatania. Te dwie cechy sa wzgledem siebie
komplementarne. Pojawia si¢ jednak konflikt pomi¢dzy warto$ciami a mocnymi stronami pra-
cownika. Rodzaj dobrze, a nawet bardzo dobrze wykonywanych zadan, przynoszgcych oczeki-
wane efekty, moze nie by¢ zgodny z systemem jego wartosci, moze on odnie$¢ wrazenie, ze
powierzone mu obowigzki nie sg tymi, w ktdrych wypeianiu chciatby si¢ doskonali¢. Innymi
stowy, wartosci sg i powinny by¢ ostatecznym testem oceniajacym wiasciwo$¢ podjetych przez
menedzera dziatan.

7.7. ZAGOSPODAROWANIE ROZNIC KULTUROWYCH

Kiedy mowi sie o wartosciach, nie sposob poming¢ naturalnie wystepujacych roznic, ktore sg
przedmiotem zainteresowania specjalistow od kultury organizacyjnej. Migracje pracownikow
i globalizacja firm powodujg, ze coraz wiecej ludzi pracuje w zespotach zréznicowanych kul-
turowo. Rowniez w Polsce menedzerowie coraz czesciej zarzadzajg ludzmi z réznych stron
Swiata, postugujgcymi sie roznymi jezykami, majgcymi inne wyobrazenia o tym, czym jest do-
bra wspoipraca, porzadek, obowigzek. Nawet tak trywialna kwestia jak uzycie jednego jezyka
w firmie moze by¢ ktopotliwa — w kazdym kraju do jezyka dostaja sie specyficzne wyrazenia,
neologizmy, akcenty i konstrukcje sktadniowe utrudniajgce porozumienie.
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W dobie rozszerzajacej sic wspotpracy miedzynarodowej wtasciwie nie zadaje si¢ juz pyta-
nia, czy warto tworzy¢ zespoty zréznicowane kulturowo. Ich powstawanie jest faktem, tak jak
faktem sg roznice kulturowe. Pytanie powinno raczej brzmie¢: Jak nimi zarzgdzac¢?”". Réznorod-
nos¢ kulturowa, a przede wszystkim umiejetnos¢ zarzadzania réznicami kulturowymi, jest zro-
dtem nowych wartosci, ktére sa opisywane jako kulturowy efekt synergiczny. Firma, w ktérej ak-
ceptuje sie réznorodnos¢ kulturowg, ma utatwiony dostep do unikalnej wiedzy o zagranicznych
rynkach, specyfice odbiorcéw i ich preferencjach, zachowaniach i potrzebach.

Zespoty wielokulturowe majg zdecydowana przewage nad zespotami monokulturowymi,
sktadajgcymi sie zazwyczaj z oséb o podobnych doswiadczeniach, wyksztatconych wedle zbli-
zonych do siebie programow, ktore zwykle moga wygenerowac ograniczong liczbe rozwigzan.
Zespot wielokulturowy to skarbnica réznorodnych pomystéw na zycie i prace, poczynajac od
tego, co si¢ je na lunch, a konczac na tym, jak wyjs¢ z trudnej sytuacji w negocjacjach.

Jednak wielokulturowo$¢ niesie ze sobg takze trudnosci. Stereotypy i uprzedzenia, podziaty
na ,my”’ i,0ni’, nieporozumienia i konflikty wynikajgce z btednych interpretacji zachowan oséb
z innych kultur pojawiajg sie w kazdym srodowisku wielokulturowym, takze w miedzynarodo-
wej firmie. Jesli cztonkowie takich zespotow nie potrafig razem dziata¢, praca staje sie nieefek-
tywna, a réznice negatywnie wptywajg na atmosfere i relacje miedzy pracownikami, utrud-
niajgc im identyfikacje z firma.

Zeby potencjat wielokulturowosci wlasciwie wykorzystac i ograniczy¢ niepozadane zjawiska,
nalezy organizowac szkolenia, w czasie ktorych pracownicy bedg mogli zapoznac sie z kulturg
organizacji firmy (ktéra zawsze zakorzeniona jest w kulturze jakiego$ kraju, czesto tego, w ktorym
powstata) i zrozumiec jg, a takze zrozumie¢ zachowania wspotpracownikow (ktére takze
uksztattowane sg przez kulture, w jakiej zostali oni wychowani).

Jesli poréwnamy dwa zespoty: monokulturowy i wielokulturowy, to na poczatku pracy
prawdopodobnie sprawniej dziata zespot monokulturowy, poniewaz wszyscy jego cztonkowie
odwotuja sie do tych samych norm wspdipracy, na przyktad wszyscy wiedza, jak powinno wy-
glada¢ spotkanie: kiedy sie zaczyna, kto je prowadzi, jak wyglada dyskusja, jak wypracowuije si¢
rozwigzania i kto je akceptuje. Jednak po zainwestowaniu czasu i srodkdéw w przygotowanie ze-
spotu (szkolenia, wypracowanie procedur) sprawniejszy (efektywniejszy) moze okazac si¢ zespot
wielokulturowy, bo moze korzysta¢ ze znacznie wiekszej wiedzy, roznorodnych doswiadczen
i umiejetnosci poszczegdlnych cztonkdw. Zespoty wielokulturowe po osiggnieciu stanu petnej
komunikacji szybciej wypracowujg kreatywne rozwigzania przez intensywniejszg wzajemna
inspiracje. Wspotczesny menedzer dazacy do osiggania doskonatosci z natury rzeczy jest za-
ktadnikiem réznic kulturowych.

7.8. MENEDZER PRZYSZtOSCI

Znalezienie odpowiedzi na trzy pytania: ,Jakie sg moje mocne strony?’, ,\W jaki sposéb dziatam?”,
,Jakie sg moje wartosci?” — powinno kazdemu, a szczegdlnie menedzerowi, poméc w wyborze
drogi kariery. Wybdr ten nie moze by¢ jednak dokonywany zbyt szybko i pochopnie. Menedzer,



Organizacja pracy menedzera jutra 179

ktory wie, ze nie bedzie zadowolony z pracy w duzej organizacji, powinien odméwic przyjecia
tego rodzaju zajecia. Ten, kto nie potrafi podejmowac decyzji, nie powinien brac¢ na siebie od-
powiedzialnosci za zadanie, ktore tego wymaga. Umiejetnos¢ znalezienia odpowiedzi na trzy
wyzej wymienione pytania umozliwia takze skorzystanie z okazji i przyjecie odpowiedniego do
naszych mozliwosci i oczekiwan awansu, zadan, odpowiedzialnosci. Przed podjeciem dziatania
menedzer powinien przedstawic¢ rezultaty, jakich firma moze si¢ spodziewa¢ w wyniku jego
pracy, oraz okresli¢ przyblizony termin zakonczenia realizacji przedsi¢wziecia.

Kariery i zawodowego sukcesu nie mozna zaplanowac. Wszystko zalezy od tego, czy przyszli
menedzerowie s3 przygotowani na wykorzystanie swoich szans, znajg swoje mocne strony,
preferowany sposob pracy, system wartosci. ,Planowanie kariery” byto zadaniem, jakim w latach
pi¢¢dziesiagtych i szes¢dziesigtych ubiegtego wieku zajmowaly si¢ dzialy personalne, szczegdlnie
w duzych organizacjach — z my$lg o ,cztowieku-organizacji’, bedgcym nowym typem pra-
cownika umystowego.

W latach szesc¢dziesiatych menedzerowie zadawali pytanie: ,Co mam robi¢?’, na ktore naj-
czesciej otrzymywali odpowiedz: ,Zajmij sie tym, czym chcesz”. Wkroétce przekonano sie, ze
odpowiedz ta byta réwnie niewtasciwa jak pojecie ,cztowieka-organizacji”. Ci, ktorzy uwierzyli,
ze ,zajecie sie tym, czym si¢ chee’, jest droga do osiggania oczekiwanych rezultatow, spehienia
si¢ w zawodzie, osiggniecia sukcesu, szybko przekonali sie o ztudnosci tej perspektywy. Nieza-
leznie od tego nie ma jednak powrotu do poprzednich sposobow zarzgdzania pracownikami,
tzn. narzucania im zadan, ktore majgq wykonac. Szczegélnie menedzerowie bedg musieli
nauczyc¢ sie poszukiwa¢ odpowiedzi na pytanie: ,Jakie efekty powinienem osiagna¢ w swojej
pracy?”. Dopiero wéwczas mogg posung¢ si¢ dalej w swoich rozwazaniach i zapyta¢: ,Czy po-
wierzone mi zadanie odpowiada moim umiej¢tnosciom, moim mocnym stronom?”’, ,Czy rze-
czywiscie jest to zadanie, ktére chciatbym wykonywac?” i wreszcie: ,Czy wykonanie tego zada-
nia da mi satysfakcje, bedzie dla mnie motywujace i wartosciowe?”. Dodatkowe pytania, na ktére
nalezy znalez¢ odpowiedz przed podjeciem decyzji o wyborze drogi zawodowej, brzmia: ,Co
powinienem osiggnac¢?”, ,W jaki sposob i gdzie moge oczekiwac efektow, ktore pozytywnie
wplyng na zmiane obecnej sytuacji?”.

Szukajgc odpowiedzi na te pytania, menedzer musi pamietac o kilku rzeczach:

o efekty moga by¢ trudne do osiggniecia,

e powinny dotyczy¢ szerokiego zakresu zagadnien.

Dazenie do osiggniecia celow niemozliwych do zrealizowania — lub mozliwych, ale jedynie
w mato prawdopodobnych sytuacjach — nie oznacza, ze jesteSmy ambitni, lecz raczej — nieroz-
sadni. Konieczne jest, aby osiggniete wyniki byly przydatne i wymierne, tzn. aby w widoczny
spos6b poprawity sytuacje, w ktorej znajdowata sie organizacja przed podjeciem dziatania, i aby
mozna bylo ich efektywnos¢ podda¢ obiektywnej ocenie. Decyzja podj¢ta w efekcie znalezienia
odpowiedzi na pytanie: ,Jakie powinny by¢ moje osiggni¢cia?” musi uwzgledniac trzy elementy.
Konieczna jest odpowiedz na pytanie: ,Czego wymaga sytuacja?” i ,W jaki sposob moge 0sig-
gna¢ najlepsze wyniki, dysponujgc okreslonymi mozliwosciami, umiejetnosciami i pozostajac
w zgodzie ze swoim systemem wartosci i sposobem pracy?”. Odpowiedzi na nie koncentrujg
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sie wokot nastepujacych zagadnien: co nalezy zrobi¢, od czego zacza¢, w jaki sposdb rozpoczac
dziatanie, jakie cele nalezy osiggnac¢ i w jakim terminie tego dokonac. Wolnos¢ zapewnia podje-
cie dziatan w efekcie znalezienia odpowiedzi na pytanie: ,Co powinienem 0siggnac?’. Przyste-
pujac do realizacji zadania, jestesmy wolni, ale jednoczesnie odpowiedzialni za jego efekty.

Zarzadzanie samym sobg jest wiec mozliwoscig dziatania ukierunkowanego przez samego
menedzera w celu antycypacji wyniku. Czynnikiem, ktéry decyduje o nadaniu kierunku dziataniu
menedzera, jest jego wiedza na temat tego, kim chce byc¢ i co chce osiggna¢. Odnosi sie to do
pozadanej przysztosci wymagajacej dopiero urzeczywistnienia, a obecne dziatania menedzera
nie tylko wynikaja z jego doSwiadczen i sg zalezne od sytuacji, ale gléwnie sa antycypowaniem
stanow w przysztosci. Efektywne zarzgdzanie czasem jest wiec niezbednym czynnikiem warun-
kujacym zarzadzanie samym sobg.

Kazdy kierownik o tyle jest kierownikiem (menedzerem), o ile podwtadni postrzegaja
go w tej roli. Wyrazamy tutaj prostymi stowami mysl bardzo wazng i spotecznie ztozong. Mozna
zajmowac rozne stanowiska kierownicze, ale w gruncie rzeczy nie odczuwac satysfakcji, po-
niewaz mozna by¢ nieakceptowanym kierownikiem. Na wyktadach takiego osobnika okresla
sie mianem kierownik formalny”. Ilu takich jest, trudno powiedzie¢. Chodzac po urzedach, za-
tatwiajgc rozne sprawy na réznych poziomach administracji publicznej, odczuwa si¢, ze jed-
nak wielu. W biznesie by¢ moze mniej, poniewaz biznes szybciej weryfikuje kompetencje, szyb-
ciej wytapuje nieudolno$¢ czy brak zdolnosci.

Organizacji pracy kierownika-menedzera przysztosci poswiecilismy caty rozdziat, poniewaz
uwazamy, ze jest to zagadnienie zasadniczej wagi. Trudno wyobrazi¢ sobie ogrom szkod, mate-
rialnych i moralnych, a takze rozczarowan i frustracji podwtadnych, gdy przetozony okazuje si¢
niesprawny, niezorganizowany, nieudolny itd. W kolejnym rozdziale zwrdcimy uwage na kwe-
stie samodoskonalenia. Nie do przecenienia jest opanowanie umiejetnosci organizacji pracy
wilasnej, jej planowania, koncentracji na sprawach waznych, nadawania priorytetéw, ustalania
preferencji itd. I chociaz teoretycznie kierownik, ktory nie posiada takich umiejetnosci, nie powi-
nien by¢ menedzerem, to w rzeczywistej rzeczywistosci” jest wielu nieudacznikéw i destrukto-
réw. Miejmy nadzieje, ze przyszitos¢ w zarzadzaniu nie do nich i nie od nich bedzie zalezec.



