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Czujesz, ze twoja kariera utkneta w martwym punkcie, poniewaz nie posiadasz dyplomu
menedzera? Jeste$ przyttoczony ogromem obowigzkéw na zajmowanym stanowisku
kierowniczym? Niezaleznie od tego, czy jeste$ $wiezo upieczonym menedzerem, czy
chcesz tylko pogtebi¢ posiadang wiedze, Zarzadzanie pomoze ci lepiej wykonywaé
SWojg prace. 24 rozdziaty umozliwig ci opanowanie krok po kroku niezbednych
umiejetnosci i wykorzystanie ich w codziennej pracy.

Celem ksiazki jest przyblizenie problematyki zarzadzania. Zostata ona podzielona na
okreslone bloki tematyczne, ktére maja za zadanie podniesienie kwalifikacji
zawodowych Czytelnika i efektywno$¢ wykonywanej przez niego pracy. Ksiazka
rozpoczyna sie omowieniem zarzadzania i jego zmieniajacej sie ciagle roli. Przedstawia
podstawowe zasady zarzadzania niezbedne w pracy kazdego menedzera. CatosS¢
ksiazki zamyka przeglad najistotniejszych zagadnien etykiety w biznesie. Kazdy rozdziat
konczy sie podsumowaniem wiadomosci, co umozliwia bardziej efektywne opanowanie
przedstawionego materiatu.
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1 dwa sposoby

Rozdziat 1. efektywnego

zarzadzania,

Czym jest zarzadzanie? | * e me

a wykonywaniem
pracy wtasciwie,

1 sprawowanie
funkcji

. . .. . kierowniczych,
Kiedy juz obejmiesz stanowisko menedzera (lub zarzadcy, I przysotowanie sie

klerovamka, ko_ord}'/nator’a) zgstanovxflsz si¢ pewnie, jak 'pOStQ- na niespodziewane
powaé w nowej roli. By¢ moze dopiero aspirujesz do kierow- okolicznosci,
niczego stanowiska. Mozesz nawet by¢ zwyktym cztonkiem

. L . NS 1 trzy podstawowe
personelu i dazyé do poszerzenia swojej wiedzy o zarza-

umiejetnosci

dzaniu. Niezaleznie od tego, czy jesteS nowym czy do- w zarzadzaniu
$wiadczonym menedzerem (mozesz tez w ogodle nie zajmowac konieczne
stanowiska kierowniczego), ta ksiazka pomoze ci w zdoby- do odniesienia
ciu wiedzy niezbednej do poruszania si¢ w $wiecie biznesu. sukcesu,
Zawiera ona informacje konieczne do zrozumienia tego, co 1 poczatki kariery
sie obecnie dzieje w dziedzinie zarzadzania we wszystkich w zarzadzaniu.

istniejacych firmach.

Prawie wszyscy ludzie (niezaleznie od wykonywanego zawodu i posiadanego tytutu)
zajmuja si¢ W jaki$ sposob zarzadzaniem. Dzisiaj kazdy musi korzysta¢ z rzeczy wyko-
nanych przez innych. Nie musisz wcale posiadaé tytutu menedzera, by wykorzystywac
umiejetnosci kierownicze. Kazda osoba osiagnie wigcej sukcesow w swojej dziatalnosci,
jezeli zdobedzie wiedzg o zarzadzaniu.

W erze $wietnie wyksztatconych pracownikéw efektywnos¢ w ogromne;j liczbie zawo-
déw laczy si¢ z wykorzystaniem umiejetnosci zarzadzania. Tylko w ten sposéb mozna
wydajnie wspotpracowaé z innymi wykwalifikowanymi osobami. Mozesz dzigki tej
ksiazce korzysta¢ z umiejetnosci 1 wiedzy z zakresu zarzadzania, nawet jezeli obecnie
nie pracujesz na stanowisku kierowniczym.

Na rynku pracy coraz wigkszy nacisk kladzie si¢ na elastycznos¢. Pracodawcy w prze-
prowadzanych ankietach podkreslaja, ze istnieje zapotrzebowanie na pracownikéw o takich
kwalifikacjach, a rynek w tym zakresie pozostaje nienasycony. Wigkszos¢ pracodawcow
uwaza, ze sama moze nauczy¢ swoich pracownikéw umiejetnosci technicznych. Dlatego
tez poszukuja oni pracownikdéw o elastycznych umiejetnosciach jak najbardziej rozwinig-
tych. Ksiazka ta opisuje wiele ogolnych umiejgtnosci niezbednych w zarzadzaniu. Czyta-
jac ja, jestes na wlasciwej drodze do zwigkszenia swoich szans na zdobycie dobrej pracy.

Zadania, z ktorymi przyjdzie si¢ zmierzy¢ menedzerom w XXI wieku, wymagaja opano-
wania nowego zestawu umiejetnosci. Postepowanie wedtug ,,starych zasad” nie wystarczy,
by odnies¢ sukces w dzisiejszym, gwaltownie zmieniajacym sie §wiecie. Jako osoba od-
powiedzialna za zarzadzanie bedziesz musiat wykazac si¢ licznymi talentami w znacznie
wigkszej liczbie dziedzin niz kiedykolwiek do tej pory.
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Nauka nowych regut gry

Kluczem do efektywnego zarzadzania jest uswiadomienie sobie, ze zasady gry rzeczywiscie
uleglty zmianie. Dzisiejsze srodowisko biznesu stale si¢ zmienia, a skala zachodzacych
zmian jest najwigksza w historii.

Praca menedzera ulega ciaglej ewolucji, nie opiera si¢ juz na jednym sztywnym sche-
macie. Stara zasada mowila, ze najlepszym sposobem sprawowania wtadzy nad ludzmi
jest wydawanie polecen i kontrolowanie podobnie jak dyktator. Istniata wyrazna granica
pomiedzy kierownictwem a pracownikami.

Dzisiejsze srodowisko pracy jest zupelie inne. Obowiazujaca obecnie zasada wprowa-
dza stosunki partnerskie pomigdzy kadra kierownicza a pracownikami. Zarzadzanie
polega teraz na podejmowaniu decyzji i braniu za nie odpowiedzialnosci. Polega zawie-
rzeniu wlasnym instynktom i umiejgtnosci uswiadomienia sobie, ze nie trzeba by¢ per-
fekcjonista. Polega na ustanawianiu priorytetow i aktywnosci w dziataniu.

Sa ludzie, ktérzy powiedza ci, ze efektywne zarzadzanie to nic innego jak tylko zdrowy
rozsadek. Na podstawie wlasnych doswiadczen z pracy w wielu przedsigbiorstwach i kon-
taktow z ich kierownictwem moge stwierdzié, ze spora doza zdrowego rozsadku jest
niezbednym elementem efektywnego zarzadzania, jednak do odniesienia sukcesu konieczne
jest posiadanie wielu bardziej zaawansowanych umiejetnosci.

Uwaga | Efektywne zarzgdzanie jest dziedzing, w ktdrej zachodzg ciggte zmiany. Dlatego tez
powinno by¢ pojmowane jako nieustajacy proces, ktory nigdy sie nie zatrzyma.

Aby nalezycie zarzadza¢, musisz bardzo dobrze zna¢ swoja firm¢ (jej produkty
i ustugi), ludzi w niej pracujacych, branz¢ (konkurencj¢ i panujace w niej trendy),
ogolne zasady zarzadzania firmg oraz zasobami ludzkimi. Zarzadzanie wymaga, ze-
by$ zaznajomil si¢ z wieloma dziedzinami wiedzy. Musisz by¢ wykwalifikowanym
specjalista w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, tworzenia projektow, marke-
tingu, procesow produkcji i ksiggowosci. A co najwazniejsze, efektywne zarzadzanie
wymaga, by$ miat oczy otwarte i ciagle si¢ uczyt.

Zamiarem tej ksiazki jest stworzenie ci mozliwosci zdobycia nowych umiejetnosci,
przypomnienia tych, ktére mogles juz zapomnie¢, bo nie musiates dotad z nich korzy-
sta¢, oraz uaktualnienia stanu wiedzy, bys lepiej mdgl stawic czota dzisiejszemu zmie-
niajacemu si¢ srodowisku biznesu.

Aby osiagna¢ sukces, musisz zacza¢ od stworzenia sobie jasnej wizji swojego celu, mu-
sisz wiedzie¢, do czego dazysz. Zacznij swoja podroz przez efektywne zarzadzanie od
wlasciwego zrozumienia, co ten termin oznacza w dzisiejszym $wiecie biznesu.

Efektywne zarzadzanie

W zarzadzaniu chodzi o realizacj¢ zamierzonych celow. Jezeli niewiele osiagniesz,
z pewnoscig szybko stracisz prace. W dzisiejszym, pelnym wspotzawodnictwa $wiecie in-
teresow firmy maja mato czasu, srodkow i cierpliwosci dla tych, ktorzy nie daja sobie rady.
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A ty musisz konsekwentnie odnosi¢ sukcesy. Twoja firm¢ mato obchodzi to, co osia-
gnates w poprzednim roku. Oni chca wiedzie¢, co obecnie dla nich robisz. Sztuka
efektywnego zarzadzania pomoze ci stale przynosi¢ korzysci w twojej firmie.

Efektywne zarzadzanie jest SciSle zwiazane z dziatalnoscia twojej firmy. Obrazowo
mozna to przedstawi¢ w postaci piramidy ztozonej z cegiet. Jezeli jedna z tych cegiet
nie utrzyma cigzaru pozostatych, to cata konstrukcja runie. Twoja zdolnos¢ do efektyw-
nego zarzadzania odgrywa istotna rol¢ w sukcesie (lub porazce) twojej firmy.

W efektywnym zarzadzaniu mozna wyodrebni¢ dwie dziedziny. Oznacza to, ze mene-
dzer dziata réwnoczesnie na dwodch polach: realizacji zadan firmy oraz zapewnienia za-
dowolenia pracownikom. Na pierwszy rzut oka mozesz pomysleé, ze jest to wyboér typu
albo-albo. Tak jednak nie jest. Efektywny menedzer wypetnia obydwa te zadania row-
nocze$nie. Zapewnia zaréwno realizacje¢ zadan firmy jak i dba o zadowolenie pracowni-
kéw. W przeciwnym wypadku nie mogtby by¢ nazwany efektywnym menedzerem.

Poniewaz menedzerowie wykonuja swoje obowiazki poprzez podlegtych im pracowni-
kow, musisz pamigta¢ o obu wspomnianych dziedzinach. Realizacja zadan firmy zalezy
od sktonienia podwladnych do wykonania swojej pracy. W wielu przypadkach przewa-
zajaca czescia twojej pracy bedzie nadzorowanie podlegtego ci personelu. A jest mato
prawdopodobne, by niezadowolony personel poprawnie wykonywal swoje funkcje.

Zwrd¢ uwage | Zarzadzanie oznacza zlecanie prac innym. Nie oznacza to jednak, ze sam nie musisz
nic robic.

Realizacja zadan wymaga, bys caly czas sprawowat kontrole nad wszystkimi powierzonymi
ci obowiazkami. Dla menedzeréw w dzisiejszych czasach oznacza to czesto spigtrzenie si¢
réznych projektéw i naglace terminy. By podota¢ tym zadaniom, musisz zrozumie¢ charak-
ter kazdego projektu i rozsadne powierzy¢ go do wykonania odpowiedniej osobie.

Zadowolenie pracownikow stato si¢ niezwykle istotne w procesie zarzadzania. Badania
naukowe udowodnity powiazanie pomigdzy produktywnoscia firmy a zadowoleniem jej
pracownikéw. Sam prawdopodobnie réwniez juz dawno zdazyles to zauwazy¢. Recepta
na sukces w tej dziedzinie jest zapewnienie pracownikom dobrych warunkdéw pracy.
Zwrdci ci si¢ to w postaci lepszej jakosci pracy w jednostce, ktdrg kierujesz.

Na obecnym rynku pracy coraz wigkszy nacisk ktadzie si¢ na zaspokojenie oczekiwan
pracownikdéw. Wynika to z tego, ze niezadowolenie pracownikéw z pracy przektada si¢
na wzrost strat. Nie mozesz by¢ produktywny w swojej branzy, jezeli bezustannie cier-
pisz na brak rak do pracy i zatrudniasz coraz to nowe osoby. Krzywa przygotowania do
pracy wsrod nowo przyjetych w niektorych zawodach moze by¢ bardzo stroma. W trak-
cie szkolenia nowi pracownicy nie sg tak wydajni w swojej pracy jak doswiadczeni, co
oczywiscie wptywa na twoja efektywnos¢ jako menedzera.

Pojecia efektywny i wydajny

Terminy efektywny i wydajny moga by¢ czasami mylone a nawet uzywane wymiennie.
Ich znaczenie jest jednak rozne.
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Whbrew pozorom brak dobrej definicji tych pojec jest korzystny. Efektywny oznacza
wykonujacy wiasciwa prace. Wydajny oznacza wykonujacy prace prawidtowo. Mozesz
uwazacé, ze te proby definicji wprowadzaja jeszcze wigcej zamieszania, spdjrz jednak na
nastgpujacy przyktad.

Zostate$ zatrudniony do wygtoszenia wyktadu na temat efektywnego zarzadzania, ktory
nie bedzie trwal dtuzej niz godzing. Przybyles i wyglosites doskonatly, swietnie zorgani-
zowany 55-minutowy wyktad o zaletach i wadach kupna badz wzigcia w leasing nowe-
go samochodu. Naturalnie byles wydajny — wykonates swoja pracg prawidtowo. Nie
bytes niestety efektywny, czyli nie wykonates wiasciwej pracy. Nie wyglosites wyktadu
na temat efektywnego zarzadzania.

Efektywne zarzadzanie jest wykonywaniem wlasciwej pracy. Oznacza to wykonanie
powierzonego zadania i rdwnoczesne zapewnienie wyzszego poziomu satysfakcji pra-
cownikow. To sa dwa $cisle ze soba powigzane zagadnienia.

Zmieniajaca sie rola zarzadzania

W ciagu ostatnich kilku dekad zarzadzanie uleglo wielu zmianom. Bylismy swiadkami
powolnego odejscia od idealu menedzera dowodzacego i kontrolujacego. Wiadza me-
nedzera nie opiera si¢ juz na autorytecie przynaleznym do pozycji zajmowanej w hie-
rarchii organizacyjnej firmy.

Zarzadzanie jest czynnikiem stabilizujacym, ktory umozliwia wypetianie zadan przed-
sigbiorstwa. Menedzerowie zlecaja wykonanie prac podleglym im pracownikom. Dzi-
siaj nie musisz sam wykonywaé wielu prac. Potrzebujesz natomiast innych ludzi i mu-
sisz wiedzie¢, jak efektywnie wspotpracowaé z nimi, by wypetnié¢ nalezace do ciebie
obowiazki.

Zobacz | Rozdziat 18. ,Wtadza i polityka organizacyjna” — rozwazania o najbardziej efektywnych
Zrédtach wtadzy osobiste;j.

Przez ostatnie kilkadziesiat lat przedsigbiorstwa splaszczyly swoje struktury. Zaowocowato
to zmniejszeniem zatrudnienia w wigkszo$ci z nich. Dzigki temu dzisiaj do wykonania
takiej samej pracy jak kiedy$ potrzeba mniejszej liczby ludzi. To z kolei oznacza, ze
sporo ludzi wykonuje wigcej niz jeden rodzaj pracy. Czgsto przeciez obarcza si¢ ciebie
dodatkowymi obowiazkami, nie wspierajac dodatkowymi pracownikami do ich wykonania.
Zwigksza to istotna role efektywnego zarzadzania w celu wykonania natozonych zadan.

Kluczem do rozwigzania tego problemu jest silna osobowos$¢ i dobre zdolnosci interper-
sonalne. Jako menedzer stapasz po cienkiej linie (chyba ze zajmujesz najwyzsze stano-
wisko kierownicze w firmie). Stoisz pomigdzy swoimi pracownikami a przelozonymi.
Tylko silne zdolno$ci interpersonalne i dobre zrozumienie organizacji i dziatalnosci
firmy pozwola ci odnosi¢ sukcesy.

Zwréé uwage | Zarzadzanie nie jest zajeciem dla kazdego. Menedzer nie moze czu¢ sie skrepowany
nadzorowaniem innych i korzystaniem ze swojej wtadzy.
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Funkcje zarzadzania

Wedtug Fayola, francuskiego inzyniera, ktory oparl swoje teorie na wtasnych doswiad-
czeniach z pracy we francuskich firmach gérniczych i metalurgicznych, zarzadzanie ma
cztery nastgpujace funkcje:

1 planowanie,
1 organizowanie,
1 kontrolowanie,

1 Kkierowanie.

Kazda z tych funkcji zostanie omowiona w kolejnych sekcjach.

Planowanie

Jako menedzer jeste$ odpowiedzialny za planowanie. Musisz decydowaé o kierunkach
dziatania firmy w okreslonym momencie w przysztosci. Musisz zbiera¢ informacje
i tworzy¢ liste mozliwych do przyjecia rozwigzan. Nastgpnie to do ciebie nalezy decy-
zja, ktdre rozwiazanie nalezy wybraé. A kiedy decyzja zostanie podjeta, musisz zapla-
nowac sposdb, w jaki nalezy osiagnac zamierzony cel.

W miarg jak poruszasz si¢ w gore hierarchii organizacyjnej, horyzont czasowy plano-
wania poszerza si¢. Kierownictwo nizszego szczebla zazwyczaj odpowiedzialne jest za
planowanie dziatan w okresie nie dtuzszym niz jeden rok. Tutaj gléwny nacisk ktadzio-
ny jest na codzienne czynnosci i zapewnienie ptynnego funkcjonowania firmy. Kierow-
nictwo $redniego szczebla zazwyczaj planuje dziatalno$¢ przedsigbiorstwa w przedziale
od jednego do pigciu lat, natomiast menedzerowie najwyzszego szczebla uktadajg plany
funkcjonowania firmy w ciagu najblizszych pigeciu do dwudziestu lat.

Zobacz | Rozdziat 4. ,Podejmowanie decyzji” — rozwazania o tworzeniu i wyborze wtasciwych
rozwigzan.

W dzisiejszym spoleczenstwie, zyjacym w szybkim tempie, planowanie jest niezmiernie
istotne i rowniez coraz szybsze. W obliczu wspdtzawodnictwa i konkurencji jest na nie
coraz mniej czasu, a i ono wyznacza coraz krotsze przedzialy czasowe na wykonanie
poszczegdlnych zadan. Kazdy porusza si¢ wigc i pracuje szybciej niz kiedykolwiek dotad.

Kluczem do opanowania planowania jest zrozumienie, ze to jest proces ciagly. Nie jest
to juz jedynie doroczne ¢wiczenie, w ktorym uczestniczysz od niechcenia. Musisz pla-
nowacé i przestrzega¢ planéw regularnie. Planowanie jest obecne na kazdym szczeblu
zarzadzania. Wymaga od ciebie, bys myslal intensywnie i mial oczy szeroko otwarte.

Uwaga | W przedsigbiorstwach wcigz wzrasta rola zarzgdzania strategicznego. Polega ono na
szerokim spojrzeniu na prowadzong dziatalno$¢ i podejmowaniu decyzji dotyczacych
pozycji firmy w przysztosci. Obowigzki planowania strategicznego nie sg juz wytaczng
domena kierownictwa najwyzszego szczebla. Odpowiedzialni sg za nie wszyscy
kierownicy w firmie niezaleznie od zajmowanych stanowisk.
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Planowanie czynno$ci w myslach jest dobrym punktem wyjscia. Musisz jednak sforma-
lizowa¢ swoje wysitki. Zapisuj swoje plany i nie wrzucaj ich do szuflady, do ktorej za-
gladasz najwyzej raz na rok. Te plany powinny by¢ dokumentami na biezaco kontrolo-
wanymi i korygowanymi. Kiedy tylko otrzymujesz nowe informacje o przyszlych
czynnosciach, wez do reki swdj plan miesigczny i zamies¢ je w nim.

Plany nie powinny by¢ sztywne i nienaruszalne. Dzisiaj gléwnym trendem jest plano-
wanie elastyczne. Ta cecha jest niezbedna, by by¢ sprawnym w dziataniu. Jezeli chcesz
wywiazac¢ sie ze swojej roli i sprawi¢, by twoja firma funkcjonowata ptynnie i skutecz-
nie, wlasnie planowanie pomoze ci szybko reagowac na zachodzace zmiany.

Nigdy nie traktuj swoich plandéw jako dokumentow ostatecznych badz dyrektyw, od
ktérych nie ma odstepstw. Mysl o nich jak o przebiegajacym wlasnie dziataniu — zaw-
sze moze przeciez ulec modyfikacji.

Organizowanie

Jest to jeden z najwazniejszych obowiazkéw kazdego menedzera. Polega na podejmo-
waniu decyzji o podziale pracy, ktora ma zosta¢ wykonana.

Na najwyzszych szczeblach kierowniczych funkcja ta ma znacznie szersze zastosowa-
nie. Podejmuje si¢ tam wigcej decyzji dotyczacych obowiazkéw w catej strukturze or-
ganizacyjnej. Na nizszych szczeblach organizowanie koncentruje si¢ na rozdziale zadan
wsrdd pracownikow i taczeniu pracownikéw w zespoly zajmujace si¢ okreslonymi
projektami. Ogromne zmiany technologiczne, ktore zaszty w ciagu ostatnich lat, wpty-
nely znaczaco na wykonywanie tej funkcji w praktyce. Dzigki dostgpnosci nowych
technologii obowiazki nalezace do poszczegdlnych zawoddéw zmienily sig¢ i przegrupo-
waty. W wyniku tego zmienifa si¢ nawet struktura organizacji, stata si¢ bardziej ptynna,
aby osiagna¢ wigksza elastycznosé i mozliwo$é dostosowania si¢ do trendow panuja-
cych na rynku.

Zwré6é uwage | Rozdziat 16., ,Model organizacyjny i strukturalny” — rozwazania o projektowaniu
organizacji i podziatu na dziaty firmy.

W rzeczywistosci twoje wysitki organizacyjne koncentrujg si¢ na uzyciu srodkdw, ktorymi
faktycznie dysponujesz. Omawiang funkcj¢ wypetniasz, prowadzac nabor i szkolac no-
wych pracownikow. Powinienes wigc dobiera¢ wlasciwych ludzi do odpowiednich zadan.

Kontrolowanie

Pojecie to jest czesto zle rozumiane, w szczegolnosci przez §wiezo upieczonych mene-
dzeréw. Odnosi si¢ ono bowiem do funkcjonowania, a nie do $cistego nadzoru nad
ludZzmi lub mikrozarzadzania.

Funkcja ta jest zazwyczaj niedoceniana. Jej istota jest proces porownywania. Polega na
poréwnywaniu faktycznego stanu wykonywanego zadania z jego stanem docelowym.
Dzigki temu mozemy podjaé niezbedne dziatania korygujace, jezeli zauwazymy, ze za-
istnialy odstepstwa od przyjetych zalozen.
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Kontrola rozpoczyna si¢ od zrozumienia przez wszystkich pracownikéw celu, jaki nale-
zy osiagna¢. Najwazniejsze jest, zeby kazdy z nich wiedzial, w jaki sposéb ma si¢ przy-
czyni¢ do osiagnigcia celu.

Kierownictwo na wszystkich szczeblach organizacji odpowiedzialne jest za sprawowa-
nie funkcji kontrolnych. Im wyzszy szczebel, tym szerszy jest zakres sprawowanej
przez osobe zarzadzajaca kontroli. Na najwyzszym szczeblu kierownicy koncentruja si¢
na kontrolowaniu kierunkow dziatania firmy (jak np. wypehianie strategii dziatania,
ewentualne wejscie na nowy rynek zbytu). Na nizszych szczeblach kierowniczych kon-
troluje si¢ wykonywanie codziennych czynnosci (na przyktad sprawdzanie, jaki stopien
produkcji osiagnal okreslony dziat w biezacym tygodniu, ile usterek w produkcji w tym
czasie wykryto).

Zatozeniem efektywnego kontrolowania jest przyjecie do wiadomosci, ze nie da si¢
nadzorowac wszystkiego. Szczegdlne zastosowanie ma tutaj zasada 80-20. Osiemdzie-
siat procent twojego sukcesu jest zdeterminowane przez 20 procent czynnosci, ktore
wykonates. Poniewaz nie masz ani czasu, ani srodkdéw, by kontrolowa¢ wszystko, wy-
bierasz 20 procent obowiazkow, ktore przysparzajg ci osiemdziesiat procent sukcesow,
oraz badasz i kontrolujesz wytacznie ten zakres.

Zwré6é uwage | Zasada 80-20 moze mieC zastosowanie przy wyjasnianiu wiekszosci twoich
czynnosci. Osiemdziesiat procent zyskéw firmy ma zazwyczaj swoje Zrédto
w dwudziestu procentach wykonywanych przez nig dziatan.

Musisz rowniez zatozy¢ akceptowalne poziomy odstepstw od normy przy wykonywa-
niu funkcji kontrolnych. Nie musisz przeciez zwraca¢ uwagi na wszystko, co si¢ dzieje.
Oczywiscie lepiej jest by¢ poinformowanym, jezeli zachodza jakie$ nieprawidlowosci,
mozesz wtedy podjaé niezbedne dziatania korygujace. Lecz czy naprawde chcesz do-
wiadywac si¢ o wszystkich, najmniejszych nawet odstepstwach od normy? W wigkszo-
$ci przypadkéw odpowiedz brzmi ,,nie”. Musisz w takim wypadku przyjac¢ okreslony
zakres dopuszczalnych nieprawidtowosci i zwraca¢ swojg uwage wylacznie na te, ktore
w przyjetym zakresie juz si¢ nie mieszcza.

Przyktadowo, jezeli odpowiadasz finansowo za 50 pozycji, dla ktorych roczny budzet
wynosi 50 000 zt, na pewno nie chcesz styszeé, ze w ostatnim miesigcu budzet zostal
przekroczony o 2 zi. Z takim budzetem mozesz spokojnie przyjac¢ zasade, ze dopusz-
czalne miesigczne odstgpstwo wynosi 2 procent. Tak wigc bierzesz pod uwage tylko ta-
kie odchylenia, ktére przekraczaja kwote 1000 zt w stosunku do kazdej z pozycji.

Niemniej jednak uwazaj na panujace w tym zakresie tendencje. Upewnij si¢, czy wila-
Sciwie rozpoznajesz rozwoj odpowiednich wskaznikow, tak zeby$ nie byl niemile za-
skoczony pod koniec roku budzetowego. Mozesz przeciez zalozy¢ odstepstwa od normy
w przedziale rocznym. Wtedy, jezeli twdj faktyczny budzet przekracza o 1,5 procenta
miesi¢cznie budzet zaktadany przez 4 miesiace z rzedu, powinienes jednak zbadaé tego
przyczyny i podja¢ niezbedne kroki, zeby nie zakonczy¢ roku budzetowego ze znacznie
przekroczona kwota wydatkow.

Zwréc¢ uwage | Syndrom ,gotowanej zaby” ostrzega przed oczekiwaniem na nadejScie wytgcznie
nagtych niepowodzen. Nalezy wiec badaé¢ rozwéj wszelkich tendencji. Zaba wrzucona
do gotujacej sie wody natychmiast z niej wyskakuje, rozpoznajgc niebezpieczeristwo.
Umieszczona jednak w wodzie o temperaturze pokojowej, ktdrg stopniowo doprowadza
sie do wrzenia, zaba ugotuje sie na Smier¢ i nie rozpozna powoli zblizajagcego sie
Smiertelnego zagrozenia.
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Kierowanie

Jest uwazane za istot¢ zarzadzania. Obejmuje sprawowanie faktycznego nadzoru nad
pracownikami. Czes¢ literatury okresla funkcje kierownicza jako rzadzenie, jest to jed-
nak bledna nazwa. Rzadzenie jest po prostu przezytkiem. W wigkszosci sytuacji na dzi-
siejszym rynku pracy jest juz w zasadzie nie na miejscu.

W wielu kregach zarzadzania kierowanie jest aktualnie zdecydowanie preferowanym
terminem. Niektore z bardziej postepowych firm zamienity juz tytuly ,,menedzerow” na
tytuty ,.kierownikéw”, aby odzwierciedli¢ nowe tendencje w nazewnictwie.

Kierowanie jest wykonywane w mniej wigcej ten sam sposob na wszystkich szczeblach
zarzadzania w firmie. Mozna oczywiscie powiedzieé, ze najwyzsze szczeble kierowni-
cze przyjmuja wieksza odpowiedzialno$é za nadawanie kierunku dziatania catej organi-
zacji. Jednak to wszyscy kierownicy powinni dawac¢ dobry przyktad, a zarzad firmy
powinien inspirowaé wszystkich pracownikow. Kierownictwo na wyzszych szczeblach
oznacza coraz bardziej doradztwo i stuzenie pomocg podlegtemu personelowi. Przejscie
w kierunku pracy zespotowej zmienilo charakter zarzadzania na wszystkich szczeblach
kierowniczych. Stosowanie metody wylacznie wydawania polecen i sprawowania kontroli
nie jest juz na miejscu. Kierowanie obecnie upodabnia si¢ do funkcji trenera druzyny.

Najwazniejszym elementem funkcji kierowania jest motywowanie pracownikéow. Jako
menedzer chcesz zacheci¢ pracownikow do dodatkowego wysitku i przystuzenia sig¢
firmie. Twoja zdolno$¢ do wykonywania tej funkcji przetozy si¢ na to, jaki wktad wnio-
sa pracownicy w dziatalnos¢ firmy.

Zobacz | Rozdziat 19. ,Przywédztwo” — rozwazania o roli kierownictwa i nowego kierownictwa
w dzisiejszych organizacjach.

Menedzerowie, ktorzy kiepsko wywiazuja sie z wykonywania omawianej funkcji, za-
zwyczaj doprowadzaja do tego, ze ich dzialy maja marginalny wktad w dziatalno$¢ fir-
my, a pracownicy wykonuja jedynie minimum swoich obowiazkdw. Ci natomiast, ktorzy
rozumieja istot¢ kierownictwa, zazwyczaj prowadza swietne zespoty ludzi z wybijaja-
cymi si¢ pracownikami, ktérzy doskonale wiedza, jak pracowac, by najlepiej przystuzy¢
si¢ firmie.

Kierowanie obejmuje rowniez zagadnienia komunikacji z otoczeniem. Wymaga, bys potra-
fit jasno okresli¢, czego oczekujesz od swoich pracownikéw. Oznacza to uzycie najbar-
dziej odpowiedniego sposobu komunikowania si¢ i sprawdzenie, czy polecenia na pew-
no zostaly dobrze zrozumiane.

Zwréé uwage | Ogolnie zarzadzanie polega na zapewnieniu stabilnosci i wykonywania codziennych
zadan. Kierowanie koncentruje sie bardziej na wprowadzaniu zmian wewnatrz
organizacji w celu odniesienia pozytywnych skutkéw.

Cztery omawiane funkcje maja zastosowanie na wszystkich szczeblach kierownictwa.
Nacisk na poszczegdlne z nich moze si¢ oczywiscie zmienia¢é w miar¢ postepu wWzwyz
w hierarchii organizacyjnej. Zeby by¢ efektywnym menedzerem, musisz by¢ dobrze
przygotowany do wypetnienia kazdej z nich.



Czym jest zarzadzanie? | 29

Whioski

Nie ma jednego najlepszego sposobu zarzadzania. Jako menedzer szybko zauwazysz, ze
kluczem do efektywnos$ci jest przygotowanie si¢ na nieprzewidziane okolicznosci.
W zarzadzaniu nie ma prawd uniwersalnych, wlasciwy kierunek dziatania zawsze zale-
zy od sytuacji, w ktorej si¢ znajdujesz.

Twoj sukces zalezy od opanowania jak najwigkszej ilosci technik zarzadzania. Im wig-
cej ich opanujesz, tym wigeksza masz szans¢ na odniesienie sukcesu poprzez dopasowa-
nie wlasciwej techniki do odpowiedniej sytuacji. Nie ma jednego stylu zarzadzania, kto-
ry by si¢ sprawdzit w kazdych okolicznosciach. Sukces zalezy od wiedzy, kiedy
zastosowac odpowiedni styl i umiejetnosci, ktore opanowates.

Efektywne zarzadzanie wiaze si¢ z przekonaniem (ktére mozna w sobie rozwinac), ze tak
naprawde w rozwoju firmy licza si¢ ludzie. Jedynym, co bedzie rézni¢ sto firm, ktdre w tym
samym czasie beda mialy dostep do tych samych informacji i technologii, beda ludzie.

Twoja praca menedzera koncentruje si¢ na ludziach. Twoimi poczynaniami powinna
kierowac¢ wiara, ze ludzie sa najistotniejszym elementem przedsigbiorstwa. Twoja zdol-
no$¢ do motywowania i skupiania si¢ na kazdym z nich jest kluczem do efektywnego
zarzadzania.

Nowe funkcje zarzadzania w obliczu wyzwan
aktualnego rynku pracy

Do tradycyjnych funkcji zarzadzania zostato dodanych kilka nowych. Zalicza si¢ do
nich umiejetnos$¢ inspirowania otoczenia, przede wszystkim przez dawanie dobrego
przyktadu. Inng z nowych funkgji jest delegowanie uprawnien. Nie chodzi tutaj o rezy-
gnacje z zarzadzania, lecz o dzielenie si¢ odpowiedzialnoscia i autonomia. W dalszym
ciagu jestes odpowiedzialny bez ograniczen, dostarczasz natomiast pracownikom szan-
sy na wykazanie si¢ tym, co robia najlepiej.

Nowe funkcje obejmuja réwniez potrzebg stworzenia przyjaznego srodowiska pracy.
Pracownicy musza czué si¢ bezpiecznie, biorac na siebie odpowiedzialnos¢. Takie $ro-
dowisko powinno charakteryzowaé zaufanie, otwarto$¢ i uczciwo$é. Pracownicy po-
winni by¢ zachgceni do samodzielnego rozwiazywania problemow. Ostatnia nowa
funkcja jest zarzadzanie informacja. Musisz posias¢ zdolnos¢ efektywnej komunikacji
i dzielenia si¢ informacjami z pracownikami.

Analiza twoich umiejetnosci

Robert Katz, autor stynnego artykutu ,,Skills of an Effective Administrator” opubliko-
wanego w 1974 r. w Harvard Business Review twierdzi, ze do odniesienia sukcesu me-
nedzerowie powinni posiada¢ trzy podstawowe umiejetnosei, ktorymi sa:
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I wyobraznia,
1 zdolnosci techniczne,

1 ukfadanie dobrych stosunkéw z ludzmi.

Wszyscy menedzerowie powinni rozwijaé w sobie te trzy zdolno$ci. W miarg awansu
zmienia si¢ znaczenie kazdej z nich. Wszystkie sa wazne, ale ich udziat jest inny. Na niz-
szych szczeblach kierowniczych wigksze znaczenie maja umiejetnosci techniczne, na wyz-
szych natomiast najistotniejsza sprawa jest wyobraznia.

Wyobraznia

Posiadanie wyobrazni oznacza umiejgtnosé spojrzenia na kazda sytuacje w szerszej per-
spektywie. Jako efektywny menedzer musisz rozumie¢ ztozona naturg¢ swojej organizacji.
Skutki kazdego dziatania w jednym pionie firmy sg odczuwane w pozostatych. Oznacza to,
ze kazda wykonana przez ciebie czynno$¢ przyniesie konsekwencje dla catej organizacji.

Aby rozwing¢ wyobrazni¢, musisz pokona¢ pojmowanie zjawisk jako samych w sobie,
w oderwaniu od rzeczywistosci. Nie mozesz mysle¢ o swoim dziale jak o samotnej wy-
spie na morzu. Jeste$ czescia wigkszej organizacji, ktdrej elementy wspotzaleza od sie-
bie. Sukces jednego z nich zalezy od sukcesu innego. I odwrotnie, upadek jednej czesci
moze zagrozi¢ istnieniu calej organizacji.

Spojrzenie z zewnatrz na swoja dziatalnos$¢ jest bardzo wazne przy wyrabianiu w sobie
zdolnos$ci wyobrazni. Oznacza to, ze musisz wylapywac zmiany, ktore zachodza w $ro-
dowisku zewnetrznym, i zrozumie¢, jak one wptywaja na twoja firme.

Zwréé uwage Zadna organizacja nie funkcjonuje w prézni. Stopiefi oddziatywania Srodowiska
zewnetrznego bezustannie wzrasta.

Wyobraznia jest szczegolnie istotna dla dziatalnosci prowadzonej przez kierownictwo
wyzszego szczebla. Poniewaz obowiazki zarzadzania strategicznego roztozone sg obec-
nie na wszystkich szczeblach organizacji, wyobrazni wymaga si¢ od calego personelu
zarzadzajacego. Nie zmienia to jednak sytuacji, ze podstawowa odpowiedzialnosé
w tym zakresie spoczywa na naczelnym kierownictwie.

Zdolnosci techniczne

Oznaczaja one umiejetnos¢ opanowania technologii niezbgdnej do wykonywania okre-
$lonej pracy. Czasami na nizszych szczeblach kierowniczych niezbedna jest demonstra-
cja tych umiejetnosci pracownikom, dlatego na tych szczeblach ktadzie si¢ szczegdlny
nacisk na posiadanie zdolno$ci w tym zakresie.

Im blizej jeste$ faktycznie wykonywanej pracy w firmie, tym wazniejsze jest posiadanie
przez ciebie zdolnosci technicznych. W miarg¢ jak awansujesz, potrzeba ta maleje. Na-
tomiast na stanowiskach, na ktérych do obowiazkéw nalezy bezposrednia kontrola pra-
cownikow, dobra wiedza techniczna jest niezbgdna.
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Podejmowanie decyzji technicznych jest integralng czgscia obowiazkow kierownikdéw
nizszego szczebla. Jest tak np. przy projektowaniu systemdéw socjalno-technicznych
w organizacjach, w ktdérych kierownictwo mogtoby lepiej korzysta¢ z pracownikoéw
i technologii.

Uktadanie dobrych stosunkéw z ludzmi

Umiejetnosé ta jest niezbedna w rownym stopniu na kazdym szczeblu kierownictwa.
Oznacza to, ze w ciagu catej swojej kariery musisz koncentrowac si¢ na tej zdolnosci.
Musisz dobrze uktadaé¢ sobie stosunki z ludzmi. Powszechnie uwaza si¢, ze menedze-
rowie nizszych szczebli powinni spedzaé ponad potowe swojego czasu pracy, wykorzy-
stujac i wprowadzajac w zycie swoje umiejgtnosci interpersonalne.

Powtarzajacym si¢ tematem tego rozdziatu bylo zagadnienie niezwyktej wagi cztowieka
w procesie efektywnego zarzadzania. Jako menedzer musisz pracowaé z ludzmi. Jezeli
chcesz tego uniknac, porzué lepiej mysl o zostaniu menedzerem. Pamietaj réwniez, Zze
w tej pracy musisz cenié¢ ludzi i wklad, ktory wnosza do firmy.

Zwré6é uwage | Aby dobrze zbadac swoj potencjat jako menedzera, zastanow sig, czy i jak bardzo
lubisz ludzi.

Intelektualnym kapitalem firm sa ludzie, i to tobie, menedzerowi, powierzony zostat ten
cenny kapital. Umiejetnos¢ uktadania sobie dobrych stosunkéow z ludzmi jest niezwykle
istotna na wszystkich szczeblach kierowniczych. Nie jest to umieje¢tnosé, ktdrej mozna
zapomnie¢. A przy obecnych tendencjach w Swiecie biznesu umiejetnosé uktadania do-
brych stosunkow z ludzmi moze staé si¢ jeszcze cenniejsza.

Poczatki kariery w zarzadzaniu

Objecie stanowiska menedzera wcale nie jest takie proste, jak mogloby sie wydawac
z twojego dotychczasowego miejsca pracy. Siedzac za swoim biurkiem, zawsze wiedzia-
tes, co zrobié, co powiedzie¢, zauwazates wszystkie bledy popetniane przez kierownika.
By¢ moze nawet mowiltes: ,,Gdybym to ja byt kierownikiem, nigdy...”. Teraz nagle jeste$
kierownikiem i jako$ nie jestes juz tego wszystkiego pewien.

Zwro6é uwage | Jezeli masz kiopoty z pozbyciem sie starego wizerunku, sprobuj zmieni¢ cos w swoim
wygladzie. Mozesz kupi¢ sobie nowe ubrania badz zmieni¢ fryzure. Pomoze ci to
w tatwiejszym dostosowaniu sie do nowego charakteru pracy.

Narzedzia i techniki opisane w tej ksiazce maja dostarczy¢ ci niezbednych informacji do
podejmowania lepszych decyzji w pracy menedzera. W okresie, w ktorym przyzwy-
czajasz si¢ do nowej roli, pamigtaj o nastgpujacych zasadach:

I twoi podwtadni nie sg twoimi przyjaciotmi. Mozesz oczywiscie traktowaé
ich przyjaznie, lecz nie zapominaj o tym, ze jeste$ ich nowym kierownikiem;

1 zapoznaj si¢ dobrze ze swoim nowym personelem. Pytaj podwladnych, co sadza
o roznych sprawach;
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nie zmieniaj wszystkiego naraz. Gdy rozwazasz wprowadzenie zmiany, zasi¢gnij
zdania pracownikow, ktorych maja one dotyczy¢;

zorganizuj sobie troche wolnego czasu na spokojne zastanowienie si¢ nad tym,
co robisz. W przeciwnym wypadku bedziesz funkcjonowat jak maszyna a nie
jak cztowiek;

poznaj osoby pracujace na tym samym szczeblu w organizacji i poswigcaj czas
na ulozenie sobie z nimi dobrych stosunkow;

pros$ o pomoc. Nie oczekuje si¢ przeciez od ciebie, zebys$ wiedzial wszystko
1 nie musisz robi¢ wszystkiego sam. Wybor nalezy do ciebie;

pamigtaj, jak si¢ czutes, gdy byles pracownikiem. Historia lubi si¢ powtarzac,
wigc strzez sig;

jezeli awansowates na stanowisko kierownicze w firmie, pracujac w niej wczesniej,
pamigtaj, ze musisz zmienic¢ sposob, w jaki postrzegali ci¢ poprzednio jej
pracownicy;

stworz sobie wygodne warunki do pracy w nowym charakterze;
rozwijaj w sobie umiejetno$¢ rozpoznawania pozycji i znaczenia zarowno

przetozonych jak i podwtadnych, jest to niezbgdne do osiagnigcia sukcesu.

Wielu ludzi moze ostrzegac cie przed catg masg trudnosci zwigzanych z zarzadzaniem.
Pamietaj jednak, ze korzysci z tego sg réwniez ogromne.

Uswiadom sobie, Zze poprzez ¢wiczenie swoich umiejetnosci w zarzadzaniu stajesz si¢ coraz
bardziej efektywny. Cwicz wigc i wyciagaj wnioski, ktdre techniki si¢ sprawdzaja, a ktore nie.

Podsumowanie

Zarzadzanie jest trudniejsze niz moze si¢ to na pierwszy rzut oka wydawac. Jest kombi-
nacja sztuki i nauki. Sprébuj odpowiedzie¢ na te pytania, aby zorientowac sie, ile wy-
niostes z lektury niniejszego rozdziatu.

1. Efektywne zarzadzanie:

a. oznacza wylacznie postgpowanie zgodne ze zdrowym rozsadkiem,
b. obejmuje realizacj¢ zadan i zapewnienie zadowolenia pracownikow,
¢. oznacza po prostu skuteczne wykonanie pracy,

d. jest posiadaniem szczesliwych pracownikdw.

2. W zarzadzaniu chodzi o:

a. wykonywanie obowiazkow przy pomocy podwtadnych,
b. zarabianie wielkich pienigdzy,
¢. wydawanie polecen,

d. robienie wszystkiego samemu.
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3. Gdy jestes efektywny:
a. zarabiasz wigcej pienigdzy,
b. nie jeste$ powszechnie lubiany,
¢. wykonujesz prace prawidtowo,
d. wykonujesz wlasciwg pracg.
4. Zarzadzanie:
a. nie jest zajeciem dla kazdego,
b. wymaga sporych zdolnosci interpersonalnych,
c¢. w ciagu ostatnich kilkudziesigciu lat przeszto wiele zmian,
d. wszystkie powyzsze odpowiedzi sa poprawne.
5. Funkcja planowania w zarzadzaniu:
a. dotyczy obierania przysztych kierunkéw dziatania,
b. oznacza zapisywanie wszystkiego,
¢. ma zastosowanie wylacznie na najwyzszych szczeblach kierownictwa,

d. polega na pordwnywaniu faktycznego stanu wykonywanego zadania z jego
stanem docelowym.

6. Przygotowanie na nieprzewidziane wypadki w zarzadzaniu
a. oznacza przyjecie postawy, w ktorej wszystko zalezy od aktualnej sytuacji,

b. jest konsekwencja faktu, ze nie ma jedynego najlepszego sposobu na
zarzadzanie,

¢. oznacza, ze powiniene$ dysponowac spora wiedza o zarzadzaniu,

d. wszystkie powyzsze odpowiedzi sa poprawne.

1. Kierowanie i zarzadzanie:
a. rzadko wystepuja w firmach,
b. spetniaja odmienne, lecz istotne funkcje w organizacjach,
c. sg wlasciwie tymi samymi, podstawowymi funkcjami,
d. wzajemnie si¢ wykluczaja.
8. Wyobraznia:
a. oznacza umiejetnosc¢ spojrzenia na zagadnienie z kilku punktéw widzenia,
b. jest niepotrzebna na nizszych szczeblach kierowniczych,
¢. pomaga we kontaktach ze wspotpracownikami,

d. ktadzie nacisk na korzystanie z technologii.
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9. Umiejetnos¢ uktadania stosunkéw z ludzmi:

a. jest wymagana na wszystkich szczeblach kierowniczych,
b. staje si¢ mniej uzyteczna, w miar¢ jak awansujesz,
c. stala si¢ mniej istotna w dzisiejszych czasach,
d. jest zwigzana z negocjacjami.

10. Gdy obejmujesz stanowisko kierownicze:
a. musisz zmieni¢ swdj wczesniejszy wizerunek w firmie,
b. powinienes$ na nowo utozy¢ stosunki z ludzmi,
¢. musisz by¢ cierpliwy w stosunku do siebie,

d. wszystkie powyzsze odpowiedzi sa poprawne.



