strategii marketingowej, np. [BM, ktéra opiera sig na wylwarzaniu fego samego podstawowego wyrobu
na calym §wiecie przy pewnych modyfikacjach, tak by odpowiadal miejscowym potrzebom.

Delegowanie do pracy za granica cz¢sto wymaga wigkszej niz zwykle odpowiedzialnoSci
i autonomii menedzera, kiéry moZe mieé trudnofci z dostosowaniem sig do tego rodzaju zmian
w zakresie swojej pracy, zaréwno wiedy, gdy obejmuje nowe stanowisko, jak i wtedy, gdy powraca do
weiszego zakresu obowiazkéw w kraju. Firmy moga wspomdc poszczegGinych menedzerdw wy-
znaczajac ekspertéw dla danego kraju, kiérzy beda prowadzili szkolenia lub opickowali si¢ nowo
przybytymi menedzerami.

Praca za granicg byla niegdy$ uwazana za najpewniejszy sposéb na zahamowanie kariery. Dzis
jednak wiele firm, zwlaszcza duzych korporacji, traktuje praktyke za granica jako niezbedny element
kariery zawodowej menedzera wy#szego szczebla. Dlatego tez przyswajanie sobie umiejetnodei
niezbednych w zarzadzaniu globalnym staje si¢ z roku na rok coraz wazniejsze.

Zeédia R Cullahan Preparing the New Global Manager, JTrnng and Development Joumnal™, marzec 1989, s 2932
E. Dunbar, A, Katcher Preparing Munagers for Foreign Assig its, . Training and Development Journal™, wrzesieh 1990, 5. 45-47: The

Global Evecuative, [The Joumal of Business Strategy”, lipiec-siempled 1990, 5. 62: A. Kupfer How o Be Global Manager. Fortune”,
14 marca 1988, 5. 52-58,

Gtowne role i umiejetnosci

Jakie wlasciwie umiejetnoSci rozwijaja menedzerowie w toku ksztalcenia
i zdobywania do§wiadczen praktycznych? Kwalifikacje kierownicze sy talentami
niezbednymi do skutecznego wykonywania zadad. Wszyscy menedzerowie,
niezaleznie od specjalno$ci i szczebla, musza réwniez odgrywa¢ pewne role.
Koncepcja roli jest tu podobna do roli odgrywanej przez aktora w przedstawieniu
teatralnym. Kto§ co§ robi, zaspokaja pewne potrzeby w organizacji i ponosi jaka$
odpowiedzialno§¢. W ponizszym fragmencie przyjrzymy si¢ najpierw podstawowym
rolom odgrywanym przez menedZeréw, a nastgpnie oméwimy umiejetnosSci
niezbedne do ich skutecznego wypelniania.

Role menedzerskie

Wiele interesujacych spostrzezeni na temat charakteru rdél kierowniczych
podaje Henry Mintzberg . Obserwowal on blisko codzienna dziatalnoS¢ grupy
dyrektoréw naczelnych, dostownie §ledzac kazdy ich krok i odnotowujac wszystkie
ich czynnoéci. Na podstawie swoich obserwacji doszedt do wniosku, Ze menedze-
rowie odgrywajq dziesie¢ réznych rél, ktére mozna zaliczy¢ do trzech pod-
stawowych kategorii: interpersonalnej, informacyjnej i decyzyjnej. W spos6b
zbiorczy pokazano to w tablicy 1.2

Role interpersonalne. Istnieja trzy role interpersonalne, wiasciwe pracy
kierowniczej. Po pierwsze, menedzer czgsto jest proszony, by wystapi¢ jako postac
reprezentacyjna — podejmujac goSci obiadem, uczestniczac W uroczystym
przecieciu wstegi itd. Sa to na ogét dziatania bardziej ceremonialne i symboliczne

niiz merytoryczne. Menedzera czgsto prosi sig rowniez, aby wystapi jako praywddca
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Tablica 1.2, Dziesig¢ podstawowych rél kierowniczych

Kategoria Rola Przykladowe dziatania
Interpersonaina reprezentant udziat w uroczystym otwarciu nowego zakiadu
przywddca zachgcanie pracownikow do zwigkszania wydajnosci
tacznik koordynacija dziatari dwdch grup projektowych
Informacyjna obserwator sledzenie sprawozdari branzowych w celu nadaza-
nia za rozwojem wydarzen
propagator wysylanie notatek prezentujacych nowe inicjatywy
organizacji
rzecznik wyglaszanie przemdwienia omawiajacego plany
wzrostu
Decyzyjna przedsigbiorca opracowywanie nowych pomystéw innowacyjnych
przeciwdziatajacy | rozwiazywanie konfliktu miedzy podwiadnymi
zakloceniom
dysponent dokonywanie przegladdw i rewizji wnioskdw budze-
zasobow towych
negocjator negocjowanie porozumienia z kluczowym dostawcg
albo zwigzkiem zawodowym -

— angazujge, szkolac i motywujac pracownikéw. Role przywédeza spetnia
menedzer, ktéry formalnie lub nieformalnie pokazuje podwtadnym, jak pracowag,
4 w szczegblnoSci jak osiagna¢ odpowiednie wyniki. Menedzerowie mogy tez
wypelnia¢ rolg lgcznika. Czesto nalezy do niej koordynowanie lub inicjowanie
wiezi migdzyludzkich, miedzygrupowych albo migdzyorganizacyjnych. Tak np.
IBM i Apple Computer uzgodnity ostatnio wspélprace w rozwoju nowej techniki.
Przedstawiciele obu firm spotykaja sie regularnie w celu koordynacji tego nowego
przedsiewzigeia. Dla swoich spélek odgrywaja oni role tacznikowa.

* role interpersonalne

Role kierownicze reprezentanta, przywédey i lacznika, ktdre przewiduja
kontakty z innymi ludZmi.

Role informacyjne. Trzy role informacyjne opisane przez Mintzberga wynikaja
W sposob naturalny z opisanych wyzej rél interpersonalnych. Proces wykonywania
tych rél daje menedzerowi strategiczna pozycj¢ z punktu widzenia gromadzenia
i upowszechniania informacji. Pierwsza z rél informacyjnych jest rola obserwatora,
ktéry aktywnie poszukuje warto$ciowych informacji. Menedzer wypytuje pod-
wiladnych, zbiera réwniez informacje naptywajace spontanicznie, stara si¢ by¢
mozliwie najlepiej poinformowany. Menedzer jest takze propagatorem, przekazu-
jacym odpowiednie informacje innym. Jesli na obie role popatrze¢ lacznie, to
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menedzer jawi si¢ jako wazne ogniwo w faricuchu komunikacji w ramach danej
organizacji. Trzecia rola informacyjna koncentruje si¢ na komunikacji zewnetrznej.
Funkcja rzecznika jest formalne przekazywanie informacji ludziom spoza jednostki
czy spoza organizacji. Na przyklad, kierownik zakladu w Union Carbide moze
przekazywac informacje na najwyzszy szczebel kierowniczy, tak aby najwyzsze
kierownictwo bylo lepiej poinformowane o dzialaniach zakladu. Menedzer moze
rowniez reprezentowaé organizacje wobec izby gospodarczej albo grupy kon-
sumenckiej. Mimo podobieristwa rél reprezentanta i rzecznika, dzieli je jednak
pewna podstawowa réznica. Gdy menedzer wystepuje w roli figury reprezentacyjnej,
Jest jakby symbolem organizacji, natomiast w roli rzecznika menedzer formalnie
jest noSnikiem informacji, kt6ra przekazuje innym.

¢ role informacyjne

Role menedzera jako obserwatora, propagatora informacji i rzecznika, ki6re
wymagaja przetwarzania informaciji.

M Wspoiczesni menedzerowie musza odgrywac najrozmaitsze role. Nie jest tu wyjatkiem
réwniez Keenan Ivory Wayans, twdrca serialu Fox Television ,Na 2ywo i w kolorze" [In
Living Color”]. Jako twérca serialu musiat on ,sprzeda¢” swoj pomyst sieci (przedsigbiorca),
Jako producent serialu musiat utrzymac motywacjg czlonkow swojej ekipy (przywddca),
koordynowat dziafalnosé produkeyjng (facznik) i zapewnial odpowiednie informowanie
ludzi o przysziych dziataniach (propagator). Wayans pisal rowniez scenariusze i sam
wystepowat przed kamera.

Role decyzyjne. Zazwyczaj role informacyjne menedzera prowadza do rél
decyzyjnych. Informacja uzyskana przez menedzera w toku wykonywania rél
informacyjnych ma istotny wplyw na podejmowane przez niego wazne decyzje.
Mitzberg wyrdznia cztery role decyzyjne. Po pierwsze, menedzer odgrywa role
przedsigbiorcy, dobrowolnego inicjatora zmian. Menedzer w firmie 3M opracowal
pomyst bloczkéw Post-it, jednakze potem musial go , sprzeda¢” innym sceptycznym
menedzerom w firmie.

Druga rola decyzyjna jest wywotana nie przez samego menedzera, lecz przez
inng jednostke lub grupe. Menedzer odgrywa role przeciwdziatajqeego zakiéceniom,
zajmujac si¢ takimi sprawami, jak strajki, naruszenia praw autorskich, niedobory
energii.

* role decyzyjne

Role menedzera jako przedsigbiorcy, przeciwdzialajacego zakléceniom,
dysponenta zasobéw i negocjatora; przede wszystkim odnoszg sig one do
decyzji, kt6re trzeba podjac.
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Trzecia rola decyzyjna to rola dysponenta zasobéw. Jako dysponent
zasobéw, menedzer decyduje o sposobie dystrybucji zasobéw oraz okrefla, kto
bedzie jego najblizszym wspéipracownikiem. Na przyklad, menedzer rozdziela
Srodki w budzecie operacyjnym jednostki pomigdzy czlonkéw i projekty danej
Jjednostki.

Czwartg rola decyzyjng jest rola negocjatora. W tej roli menedzer prowadzi
negocjacje z innymi grupami lub organizacjami jako przedstawiciel przed-
sichiorstwa. Na przyklad menedzer moze negocjowaé umowe ze zwigzkami
zawodowymi, umowe z konsultantem albo diugofalowa umowe regulujaca
stosunki z dostawca. Negocjacje moga réwniez ogranicza¢ sie do ram samej
organizacji. Menedzer moze np. dziala¢ jako mediator w sporze pomiedzy
dwoma podwiadnymi lub negocjowaé z innym wydzialem dodatkowe wsparcie
Z jego strony.

Umiejetnosci menedzerskie

Oprécz wykonywania rozlicznych rél, menedzerowie musza réwniez dys-
ponowa¢ konkretnymi kwalifikacjami, by osiggna¢ powodzenie w swojej pracy.
Jedno z klasycznych studiéw na temat menedzeréw wskazuje na trzy wazne typy
umiejetnosci kierowniczych: techniczne, interpersonalne (spoteczne) i koncepeyj-
ne *’. Umiejetnosci diagnostyczne i analityczne sa réwniez przestanka powodzenia
w pracy kierowniczej.

Umiejetnosci techniczne. Umiejetnosci techniczne sa to umiejetnosci nie-
zbgdne do wykonywania pracy lub zrozumienia sposobu, w jaki wykonywana jest
konkretna praca w ramach organizacji. Na przyklad, David Packard i Bill Hawlett
rozumieja wewnetrzne funkcjonowanie swojej spotki, Hawlett-Packard Co.,
poniewaz zostali wyszkoleni jako inzynierowie. Inzynierowie projektanci, lekarze
i ksiggowi dysponuja umiejetnosciami technicznymi niezbednymi do wykonywania
odpowiednich zawodéw. Wszyscy oni dochodza do podstawowych umiejetnosci
technicznych, koficzac uznane programy studiéw w koledzach i uniwersytetach,

¢ umiejetnosci techniczne

UmiejetnoSci niezbedne do wykonywania lub zrozumienia zadar zwigzanych
z dana organizacjy.

Nast¢pnie nabieraja do§wiadczenia w rzeczywistych sytuacjach w pracy, doskonalac
swe umiejgtnosci, az stang si¢ faktycznic menedzerami dzialu B + R, szefami
oddziatu chirurgii czy wspélnikami w licencjonowanej firmie doradztwa ksiggo-
wego. Podobnie, kierownik najwyzszego szczebla odpowiedzialny za marketing
W duzej firmie prawdopodobnie zaczynal jako przedstawiciel handlowy lub
kicrownik dzialu sprzedazy, podczas gdy wiceprezes ds. eksploatacji praw-
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dopodobnie byt kiedy$ kierownikiem zakitadu. Tacy menedzerowie spedzaja
znaczng cz¢$¢ swego czasu pracy na szkoleniu podwladnych i odpowiadaniu na
pytania zwiazane z problemami wystgpujacymi w pracy. Musza wiedzie¢, na czym
polega wykonywanie zadai przez nadzorowanych pracownikéw, jezeli majq
skutecznie wypelnia¢ swoja funkcj¢ kierownicza.

Umiejetno$ci interpersonalne (spoleczne). Menedzerowie spedzaja duzo
czasu na stosunkach z ludZmi, zaréwno wewnatrz organizacji, jak i poza nia.
Z oczywistych wige powodéw menedzer musi by¢ wyposaZzony réwniez w umiejet-
noSci interpersonalne (spoleczne) — w zdolnoS¢ do nawigzywania lacznoSci
z jednostkami i grupami, rozumienia ich i motywowania. W miarg¢ jak menedzer
wspina si¢ po szczeblach drabiny organizacyjnej, musi umie¢ wspéizy¢ z podwtad-
nymi, innymi menedZerami réwnymi mu ranga oraz osobami ulokowanymi na
wyzszych szczeblach organizacji. Ze wzgledu na wieloS¢ rél, jakie musza odgrywac
menedzerowie, powinni oni umie¢ pracowac z dostawcami, klientami, inwestorami
i innymi partnerami spoza organizacji. Jedna z przyczyn sukcesu Sama Waltona
i jego sieci sklepow Wal-Mart byla umiejetno$¢ motywowania pracownikow
i rozbudzania w nich lojalnoSci i poSwigcenia w sluzbie jego wizji firmy.
Najlepszym dowodem, Ze mu si¢ to udalo, byt fakt, ze setki pracownikow sieci
Wal-Mart plakalo na wie$¢ o jego niedawnej Smierci. Cho¢ niektérzy menedzerowie
osiagneli powodzenie mimo braku umiejetnosci interpersonalnych, ich posiadanie
znacznie zwigksza sukces w pracy menedzera.

e umiejetnosci interpersonalne

Umiejgtnosci nawiazywania kontaktu, rozumienia 1 motywowania zar6wno
jednostek, jak i grup.

Umiejetno$ci koncepeyjne. UmiejetnoSci koncepeyjne zaleza od zdolnosci
menedzera do my§lenia abstrakcyjnego. Menedzerowie musza mie¢ potencjat
intelektualny, ktéry pozwoli im zrozumie¢ ogdlne funkcjonowanie organizacji i jej
otoczenia, uchwyci¢ sposéb, w jaki poszczegélne czesci organizacji laczg sig
w jedng calo$é, i patrze¢ na sama organizacje wlasnie w sposéb catoSciowy.
Pozwala im to mysSle¢ strategicznie, w szerokiej skali i podejmowaé na tej
podstawie decyzje stuzace organizacji jako catosci. Przed kilku laty Boeing Co.
byt bliski zaprzestania produkcji modelu 737 ze wzgledu na spadek sprzedazy
krajowej. Wiedy wlasnie jeden z menedzeréw, Bob Norton, zrozumial, Ze firma
musi si¢ zdoby¢ na bardziej globalne spojrzenie na rynek samolotéw. Koncentrujac
sig na tych samych elementach, ktére kiedys$ byly Zrédlem sukcesu modelu 737
w Stanach Zjednoczonych, Boeing zdotal wprowadzi¢ go na rynki krajow
rozwijajacych sig. Realizowana tam wyzsza sprzedaz skompensowala spadek
sprzedazy na rynku krajowym i w rezultacie firma zdotata utrzymaé wysoce
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zyskowny asortyment dluzej, niz mozna si¢ bylo spodziewaé. Droge do tego
sukcesu utorowaly koncepcyjne umiejetnosci indywidualnego menedzera *.

* umiejetno$ci koncepeyjne

UmiejetnoSci zalezne od zdolnoSci do myslenia abstrakcyjnego.

UmiejetnoSci diagnostyczne i analityczne. MenedzZer, ktéremu sie powiodto,
posiada réwniez umiejetnosci diagnostyczne i analityczne, czyli umiejetnosci
umozliwiajagce mu zaprojektowanie najwlasciwszej reakcji w danej sytuacii.
Lekarz stawia diagnoze¢ analizujac symptomy choroby pacjenta i okreslajac ich
prawdopodobng przyczyng. Podobnie menedzer moze diagnozowac i analizowaé
problem w organizacji, badajac jego symptomy i przygotowujac na tej podstawie
stosowne rozwiazanie. Na przyklad, menedzer w zakladzie Texas Instruments
zauwazyl niedawno, Ze jeden z wydzialéw dotknigty jest szczegdlnie wysoka
fluktuacja pracownikéw. Analiza sytuacji pozwalala stwierdzié, ze przyczyny owej
plynnosci kadr nalezy szukac po stronie ktérego$ z trzech czynnikéw: niezadowo-
lenia z warunkéw placowych, nuzacej pracy lub wreszcie pracownika nadzoru
wyposazonego w mierne umiejetnosci interpersonalne. Po przeprowadzeniu rozméw
z kilkoma pracownikami menedzer doszedl do wniosku, Ze chodzi wlasnie o ten
trzeci czynnik. Przeni6sl zatem nadzorc¢ na stanowisko wymagajace mniej
intensywnych kontaktéw z ludZmi i wkrétce nadmierna fluktuacja przestala byé
problemem. Umiej¢tnoSci diagnostyczne i analityczne pozwolity mu okresli¢
problem, rozpozna¢ jego mozliwe przyczyny, skoncentrowaé si¢ na najwazniejszej
znich i zastosowac skuteczne rozwigzanie. Kwalifikacje diagnostyczne i analityczne
sa réwniez przydatne w sytuacjach korzystnych. Spétka moze np. stwierdzié, ze jej
sprzedaZ roSnie w tempie duzo wyzszym od oczekiwanego. Z mozliwych przyczyn
moga wchodzi¢ w gre niskie ceny, wyzszy, niz oczekiwano, popyt, a takze wysokie
ceny konkurentéw. Menedzer stosuje umiejetnosci diagnostyczne w celu okreslenia,
Jaka jest przyczyna eksplozji sprzedazy i jak ja najlepiej wykorzystac,

* umiejetnosci diagnostyczne i analityczne

Umiejetnosci umozliwiajace menedzerowi zaprojektowanie najwiasciwszej
reakcji w danej sytuacji,

Istota pracy kierowniczej

ZauwazyliSmy juz, ze praca menedzera nie rozklada si¢ w jakim$ uporzad-
kowanym, systematycznym wzorcu na przestrzeni calego tygodnia. Przeciwnie:
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