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MENEDZER A KIEROWNIK W ORGANIZACJI

1. Wprowadzenie

System zarzadzania organizacja, aby byl sprawny wymaga osoby kierownika —
menedzera. W zwigzku z tym, aby orzekaé o rzeczywistosci, zjawiskach i procesach
zwigzanych z ogolnie pojetym zarzadzaniem, nalezy jasno sprecyzowac zakres takich
terminoéw, jak kierownik i menedzer. Konieczne jest wigc przedstawienie wybranych
definicji, poréwnanie ich oraz skonfrontowanie z rzeczywistoSciag. Pozwoli to na
wypracowanie, przyjecie i konsekwentne stosowanie owych terminéw, tym bardziej, ze nie
ma precyzyjnie ustalonego ich znaczenia.

2. Menedzer a kierownik — przeglad definicji

Kierownik peli niezwykle istotng role w procesie zarzadzania organizacja, bez
wzgledu na jej wielkos¢, przedmiot dziatalnosci, stosowana technologie, a takze branze
i typ otoczenia, w jakim funkcjonuje.'

Sposrod wielu okreslen dotyczacych kierownika najtrafniejsze wydaja sie by¢ te, ktore
podkreslajg jego odpowiedzialno$¢ za kierowanie dziataniami prowadzacymi do osiagania
celow przedsicbiorstwa 1 te, ktore akcentujg funkcje, jakie spelnia ta osoba
w przedsigbiorstwie. Dlatego kierownikow okresla si¢ czesto mianem menedzerow,
przywodcow, liderow, organizatorow czy planistow.” Kazdy kierownik niezaleznie od
organizacji, w ktorej dziata, spetnia stosunkowo szeroki wachlarz rdl po to, aby osiggnaé
ustalone cele. Zmierza do wykorzystania szans rynkowych i zapewnienia sukcesu
organizacji, jednoczac wokot tych celow pracownikow i posiadane zasoby.

Na potrzeby opracowania za zasadne uznano przedstawienie sposoboéw widzenia
i interpretowania terminu kierownik i menedzer. W kontekscie powyzszego, podjete proby
uporzadkowania terminologicznego maja wylacznie walor poznawczy, co umozliwia
wychwycenie wspolnych obszaréw i zalezno$ci.

Zdaniem J. Zieleniewskiego®, kierownik to czlowiek kierujacy ludzmi. Praca
kierownika polega na osigganiu zalozonych celéw poprzez organizowanie pracy

! Lichtarski JM., Ewolucja profilu kompetencyjnego kierownika, [w:] Problemy pracy kierowniczej we
wspotczesnym przedsigbiorstwie, praca pod red. K. Krzakiewicza, Wyd. Kreos, Poznan 2008, s. 56.

2 J. Zieleniewski zauwaza, iz kierownika niekiedy nazywa sie wodzem, dowddcq, komendantem, dyrektorem,
szefem, naczelnikiem, prezesem, przywodcq, prezydentem, itp. Zob. Zieleniewski J., Organizacja zespolow
ludzkich. Wstep do organizacji i kierowania. PWN, Warszawa 1972, wyd. 1V, s. 382.

3 Zieleniewski J., Organizacja zespoléw ludzkich. Wstep do organizacji i kierowania. PWN, Warszawa 1982, wyd.
VII s. 382.
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podporzadkowanych ludzi*. Wedlug E. Niesytego®, we wspolczesnych organizacjach
kierownik jest jednoczes$nie osoba zarzadzajaca, a tym, ktory desygnuje go do tej roli jest
wiasciciel kapitalu wniesionego do organizacji, czasem jej zatozyciel i pomystodawca.
W mniejszych podmiotach wiasciciel, kierownik, zarzadzajacy i gospodarz jest to jedna
osoba.

Obecnie wigkszo§¢ organizacji kierowanych jest przez menedzeréw. Profesja
menedzera pojawita si¢ wraz z nastaniem przedsigbiorstwa, kiedy oddzielono wiasnos¢ od
zarzadzania, kiedy to wlasciciel nie panowal nad wszystkimi problemami zwigzanymi
z funkcjonowaniem organizacji i dlatego zlecat kierowanie nig profesjonaliscie.®

Menedzerami przyjeto nazywaé osoby posiadajace mandat spoleczny lub
upetnomocnione przez wiascicieli organizacji do kierowania na biezaco jego dziatalnoscia.
Potocznie terminu ,menedzer” uzywa si¢ jednak zardbwno w odniesieniu do najemnych
pracownikéw na stanowiskach kierowniczych, jak rowniez do wiasciciela organizacji
bezposrednio zaangazowanego w zarzadzanie nig, szczegdlnie w przypadku spotek skarbu
panstwa lub mniejszych podmiotéow gospodarczych.’

W ujeciu encyklopedycznym menedzer to osoba zarzadzajaca organizacja badz
wydzielonym obszarem jej dziatania.® Termin wywodzi si¢ z jezyka angielskiego od stowa
manage — zarzadzaé¢, administrowac, kierowac i jest zwigzany z wytworzeniem si¢ tzw.
kapitalizmu menedzerskiego, ktory charakteryzuje si¢ powstaniem spétek anonimowego
kapitatu i oddzieleniem zwiazku z tym funkcji wlascicielskich od funkcji zarzadzania
dziatalnoscig organizacji.” W krajach anglojezycznych termin manager ma podobne
znaczenie, jak kierownik. "

Zdaniem P.F. Druckera wiekszo$¢ menedzerow to kierownicy, chociaz nie zawsze sa
to pojecia tozsame. Poniewaz menedzer to kto$, kto wnoszac swoj wkiad w finalne
rezultaty firmy bierze za nie odpowiedzialno$¢'!, jak twierdzi wspomniany autor, ,jest
wielu menedzeréw, ktorzy nie sa kierownikami”. Innymi stowy, wielu ludzi jest

* Gliiski B., Problemy zarzqdzania przedsiebiorstwami przemystowymi, PWN, Warszawa 1961, s. 6.

’ Niesyty E., Wplyw klimatu spolecznego organizacji na jej sprawnosé, [w:] Sposoby budowania przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, pod red. Z. Waskowskiego, Zeszyt Naukowy GWSHM nr 1(3) rok 2009, s. 41-
58.

S Mendel T., Ksztaltowanie potencjalu i organizacja pracy wlasnej wspélczesnego menedzera, Wyd. Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000, s. 7.

7 Bartkowiak G., Skuteczny kierownik — model i jego empiryczna weryfikacja, Wyd. Akademii Ekonomicznej w
Poznaniu, Poznan 2003, s. 9.

¢ Pomykalo W., Encyklopedia biznesu, Wyd. Fundacji Innowacji, Warszawa 1995, s. 53.
? Bartkowiak G., op. cit., s. 9.

! Kierownikiem nazywa sie ,, zwierzchnika lub podmiot kierujgcy danego zespotu ludzkiego, bedgcego organizacjg
formalng”. Kierownikiem jest wiec osoba usytuowana w organizacji formalnej, majgca podleglych sobie
pracownikow. Jest to osoba, ktora, stojgc na czele danej jednostki organizacyjnej, powoduje realizacje przy
pomocy podleglych sobie pracownikéw przypisanych rej komorce celow (zadan). Moze to by¢ rowniez
pracownik, stojgcy na czele powolanego w organizacji formalnej zespotu do okreslonych zadan (kierownik
zespolu, programu itd.). Zob. Listwa T., Ksztaltowanie kadry menedzerskiej firmy, Wyd. Kadry, Wroctaw 1995,
s. 15.

' Drucker P.F., Praktyka zarzqdzania, Czytelnik Nowoczesno$¢é, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakoéw
1998, 5. 155.
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zwierzchnikami innych (czgsto sporej liczby), a mimo to w minimalnym stopniu wywieraja
wplyw na zdolno$¢ organizacji do osiagnicé. '

Termin ,menedzer” oznacza osobg¢ =zatrudniong na stanowisku kierowniczym,
posiadajaca wielostronng wiedz¢ i umiejetnosci, niezbedne do kierowania organizacjami
w warunkach niepewnos$ci 1 stalej zmienno$ci otoczenia, w ktéorym te organizacje
dziatajg."” S. Banaszak'* okre$la menedzera jako osobe, ktora:

- zarzadza organizacja albo jej cz¢$cia;

- kieruje dziatalnos$cia sportowca albo druzyny;
- nadzoruje $rodki pieniezne i wydatki;
- kieruje kariera. "

Wedlug Stowarzyszenia Menedzerow w Polsce do grona menedzerow zalicza si¢
osoby sprawujace funkcje zarzadcze w firmie, ale nieposiadajace wiecej niz 10% udziatu
wiasnosciowego. Jezeli kto§ posiada wigcej, zaliczany jest do grona wilascicieli
(biznesmendéw)'®, a nie menedzeréw. Jednakze, zdaniem przedstawicieli polskiego biznesu,
podziat ten jest sztuczny.'” Przeglad definicji menedzera w ujeciu wybranych autorow
przedstawia tabela 1.

2 Bartkowiak G., op. cit., s. 10.
3 Mendel T., op. cit., s. 11.

" Banaszak S., Menedzerowie w strukturze spolecznej, Wyd. Wyzszej Szkoly Komunikacji i Zarzqdzania
w Poznaniu, Poznan 2006, s. 19.

B Autorzy z pojeciem menedzera wigiq trzy dodatkowe terminy. Sq to: zarzqdzanie, kierowanie oraz
nadzorowanie.

'S Termin biznesmen (businessman) ma odmienny zakres znaczeniowy. Jego odpowiednikiem jest w jezyku polskim
przedsigbiorca, tj. czlowiek dysponujqcy kapitatem i lokujgcy go w celu jego pomnozenia.

7 Bartkowiak G., op. cit., s. 9.
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Tabela 1. Definicje terminu ,, menedzer” w ujeciu wybranych autoréow

Autor

Definicja

J. BENDKOWSK],
J. BENDKOWSKI '

Menedzer (kierownik) to osoba, ktéra jest odpowiedzialna za
funkcjonowanie danej struktury organizacyjnej, tj. za realizacje jej
celow. W zwiagzku z tym kierownik jest uprawniony do planowania,
organizowania i kontrolowania pracy zespotu, ktorym kieruje oraz
do zarzadzania S$rodkami, jakimi dysponuje dla realizacji
poszczegdlnych zadan.

S. BOHDZIEWICZ"

Menedzer to osoba trudniaca si¢ zawodowo zarzadzaniem firma lub
jej czeScia przy wykorzystaniu wiedzy fachowej, metod i technik
zarzadzania.

P.F. DRUCKER?®

Menedzer to autorytet wiedzy — jest profesjonalista, posiada
umiej¢tno$¢ adaptacji do zmian, rozwigzuje problemy i jest
skuteczny w dziataniu, cechuje go praktycyzm, racjonalizm i
stanowczos$¢.

Osoba, ktoéra zarzadza powierzonym kapitatem.

L. GAWRECKI?!

Menedzer to kierownik samodzielnie i twodrczo, a jednocze$nie
sprawnie i efektywnie — w ramach szerokich kompetencji —
zarzadzajacy instytucja, czyli wlasnie dyrektor profesjonalny.

T. JANUSZ . o . L .
L Menedzer oznacza osob¢ zajmujacy si¢ organizacja i zarzadzaniem
LEWAND OWSKAZZ przedsiebiorstwem.
H. JOHANNSEN, Menedzer to osoba odpowiedzialna za ksztaltowanie i
G.T. PAGE* koordynowanie pracy innych.
Menedzer to osoba posiadajaca kompetencje niezbedne do
K. KUBIK** kierowania organizacja lub jej cze¢$cig oraz zespolem pracownikow,
z ktorymi wspdlnie pracuje na sukces firmy i kazdego z nich.
R.B.KUC® Menedzer to cztowiek odpowiedzialny za pomaganie innym.

T. LISTWAN?

Menedzer to osoba, ktéra zarzadza organizacja czy wydzialem?’.

'S Bendkowski J., Bendkowski J., Praktyczne zarzqdzanie organizacjami. Kompetencje menedzerskie, Wyd.
Politechniki Slgskiej, Gliwice 2008, s. 29.

Y za: Kubik K., Kultura menedzerska,

Wiszniewskiego, Warszawa 2008, s. 76.

Wyd. Warszawskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej im. Edwarda

2 Drucker P.F., op. cit., s. 81.

2 Gawrecki L., Kompetencje menedzera oswiaty, Wyd. eMPi2, Poznan 2003, s. 21.

2 Janusz .T., Lewandowska L., Podreczny Stownik Menedzera, RES POLONIA, £6dz 1992, s. 102.
? Johannsen H., Page G.T., International Dictionary of Management, Kogan Page, London, s. 196.
2 K. Kubik, op. cit., s. 76.

> ibidem, s. 76.

? Listwa T., Ksztattowanie kadry..., op. cit., s. 16.

77 Zdaniem T. Listwana, kierownik personalny = menedzer personalny - osoba stojgca na czele komorki (jednostki
organizacyjnej) zajmujqcej si¢ sprawami pracowniczymi, za: Listwa T., Stownik zarzqdzania kadrami, Wyd.
C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 59.
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Autor Definicja

Menedzer oznacza osobg zatrudniong na stanowisku kierowniczym,
posiadajaca wielostronng wiedz¢ i umiejetnosci, niezbedne do
kierowania organizacjami w warunkach niepewno$ci i stalej
zmienno§$ci otoczenia, w ktorym te organizacje dziataja.
Menedzerami sa wszyscy pracownicy firmy, ktorzy objeli funkcje
przelozonych — poczynajac od mistrza, kofnczac za§ na prezesie
zarzadu.

B. NOGALSKI*®

H. STEINMANN,
G. SCHREYOGG?®

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

Wydaje si¢, ze menedzera mozna zdefiniowa¢ jako pracownika, ktory zarzadza
powierzonym kapitalem, np. przez panstwo, akcjonariuszy, biznesmenow, udziatowcow?’
lub inwestoréw, ktorzy zaktadaja firme i kieruja nig na whasny rachunek®'.

Kierownik, wedhug ,,Encyklopedii organizacji i zarzadzania” jest to zwierzchnik lub
podmiot kierujacy praca danego zespohu ludzkiego, bedacego organizacja formalna.
Pojecie kierownik jest bliskie przedstawionemu pojgciu okreslajgcemu menedzera.
Kierownik odpowiada za realizacj¢ celow organizacji. Musi przestrzega¢ zasad
racjonalnego gospodarowania i troszczy¢ si¢ o wynik ekonomiczny firmy. Pracujac
z ludZmi i dla ludzi ma takze obowiazek wytworzenia warunkow pobudzajacych inicjatywe
i poczucie odpowiedzialnosci pracownikow®. Kierownik jest wiec ta osoba
w przedsigbiorstwie, ktoérej rola nie ogranicza si¢ tylko do dysponowania personelem.
Polega ona takze na zapewnianiu warunkow, w tym i atmosfery, aby zadania byly
wykonane zgodnie z intencja kierownika i stanowity etap w drodze do osiagniecia celow
organizacji. Dlatego kierownik organizuje, motywuje, przewodzi, informuje, ocenia
i kontroluje. Jak zauwaza T. Mendel** obecnie pojecia kierownik i menedzer traktuje sie
zamiennie, podobnie jak terminy kadra kierownicza i kadra menedzerska, oznaczajace
populacje kierownikéw.*®

W podobnej konwencji utrzymana jest definicja w ,,Stowniku Jezyka Polskiego”, gdzie
,menedzer jest to kierownik, dyrektor wielkiego przedsigbiorstwa”.*®

Ponadto przyjmujac za P.F. Druckerem®’, iz z praca menedzera wigze si¢ decydowanie
o kierunku i jakosci pracy, czyli o tym, co ma olbrzymie znaczenie dla catej organizacji, jej
osiggnie¢ i wynikéw. P.F. Drucker zauwaza takze, ze ,,w kazdej z naszych organizacji sa

» Nogalski B., Sniadecki J., Umiejetnosci menedzerskie w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Biblioteka Menedzera
i Stuzby Pracowniczej, Bydgoszcz 2001. S. 24.

¥ Steinmann H., Schreyogg G., Zarzqdzanie, Wyd. Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1992, s. 17.
% Drucker P.F., op. cit., s. 81.

! Penc J., Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawal997, s. 12.

2 Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, PWE, Warszawa 1981, s. 207.

3 Sciborek Z., Kierownik w przedsigbiorstwie, Wyd. Adam Marszatek, Torun 2000, s. 27-28.

** Mendel T, op. cit., s. 11.

¥ Listwa T, op. cit., s. 16.

3% Stownik Jezyka Polskiego, pod. red. M. Szymczak, PWN, Warszawa 1993, s. 138.

¥ Banaszak S., op. cit., s. 20.
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ludzie, ktérzy niczym nie kieruja, a sa kierownikami” oraz nazywa kierownikami ,,tych
pracownikow umystowych, menedzeréw lub specjalistow, od ktdrych z racji ich stanowiska
lub wiedzy, oczekuje si¢ podejmowania, i to w normalnym trybie pracy, decyzji o istotnym
wplywie na osiagnigcia i rezultaty catosci”.

Powyzsza analiza pozwala zauwazy¢, ze w literaturze dotyczacej zarzadzania, terminy
menedzer i1 kierownik traktowane sa niemal jako synonimy, wobec powyzszego terminy
kierownik i menedzer moga by¢ traktowane zamiennie.’

3. Istota pracy i zadania menedzera — kierownika

W opracowaniu poshizono si¢ terminem menedzer (kierownik) dla oznaczenia
kazdego, kto odpowiada za podwladnych i inne zasoby organizacji. Badania literaturowe
potwierdzily zatozenia T. Mendla®, ktéry uwaza, iz podstawowym zadaniem menedzera
jest realizacja procesu zarzadzania.*® W szczegdlnosci jest to ktos, kto planuje i podejmuje
decyzje, organizuje, kieruje 1 kontroluje =zasoby ludzkie, rzeczowe, finansowe
i informacyjne.

W praktyce biznesowej okreSleniem ,,menedzer — kierownik” przyjeto nazywaé te
osoby, ktore sa zwiagzane z kierowaniem organizacjami i komoérkami organizacyjnymi
bezposrednio przeznaczonymi do wykonywania zadan w celu realizacji zatozonych celow.
Podstawowe atrybuty wyrézniajace stanowisko kierownicze od wykonawczego, to:*'

— formutowanie, zatwierdzanie lub przekazywanie zadan do wykonania,

— wykonywanie zadan za posrednictwem podwiladnych,

—  wypelnianie wszystkich funkcji* kierowniczych — planowanie, organizowanie,
przewodzenie, kontrolowanie® (rys. 1),

¥ W opracowaniach poswieconych naukom o zarzqdzaniu zamiennie stosuje sie terminy kierownik i menedzer,
ktory zaczql funkcjonowaé w jezyku polskiego biznesu wraz z innymi angielskojezycznymi stowami; zob.
Bartkowiak G., Skuteczny kierownik..., op. cit., s. 10.

% Mendel T, op. cit., s. 12.

“ Pojecie zarzqdzania jest w swej naturze zbiezne z pojeciem kierowania, mimo préb ich rozréinienia przy
pomocy rozmaitych kryteriow; zob. Mendel T., Witczak H., Projektowanie systemow zarzqdzania, Wyd.
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1982, s. 7. Przez kierowanie rozumie si¢ najczesciej
powodowanie, aby ludzie zachowywali si¢ zgodnie z celem kierujgcego, zas z zarzqgdzaniem mamy do czynienia,
gdy zZrodlem wiadzy jest wlasnos¢é zasobow lub upowaznienie otrzymane od wiasciciela tych zasobow; za:
Zieleniewski J., Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1969, s 451. Nie jest to wystarczajgco ostra
roznica, gdyz w praktyce zarzqdzajgcy postuguje sie rowniez innymi zrodtami wladzy. Te i inne, trudnosci
powodujg, ze dla potrzeb niniejszej rozprawy, autor traktuje zarzgdzanie jako synonim kierowania.

" Wskazujq jednoczesnie na réinice w obszarach kompetencji kadry menedzerskiej i wykonawczej oraz

determinujq kompetencje (grupy kompetencji) wymagane na stanowiskach menedzerskich.

* Funkcje zarzqdzania nie tylko precyzujq i porzqdkujq obraz pracy menedzera, ale uzmystawiajq, ze wymagane
sq od niego niezbedne kompetencje.

“ W tradycyjnej teorii zarzqdzania znajdujemy duzo rozwazan na temat funkcji i rél dyrektora. Punktem wyjscia
byta koncepcja H. Fayola (1926), dotyczqca podziatu dzialalnosci dyrektora na funkcje: przewidywania,
organizowania, rozkazywania, koordynowania i kontroli. W nowoczesnym ujeciu sq one okreslane jako:
planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrola.
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— wypelnianie funkcji personalnej w zakresie oceniania, opiniowania oraz
planowania karier podwtadnych,

— mozno$¢ delegowania uprawnien.

KIEROWANIE
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USTALONE CELE ORGANIZACJI

Rys. 1. Proces kierowania
Zrodto: Stoner J., Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, s. 23.

W celu okreslenia istoty pracy menedzera nalezy odnies¢ si¢ do pojecia kierowania.
Przyjmujac, ze kierowanie przedsicbiorstwem polega na sprawnym 1 skutecznym
przeksztalcaniu zasobow (ludzkich, finansowych, rzeczowych, informacyjnych) w zatozone
rezultaty, istota pracy kierownika, w ujeciu ogolnym, jest znalezienie i zastosowanie przez
niego najlepszego sposobu przeksztatlcenia dysponowanych zasobow w zaplanowane
wyniki koncowe (rys. 2).

Menedzer, w celu wykonywania okreslonego zadania, realizuje szereg funkcji. Planuje
wykorzystanie zasobow, tworzy struktur¢ dzialania i1 stawia zadania, motywuje
podwtadnych do realizacji zadania oraz kontroluje stan jego realizacji. Kierujac zespotami
ludzi menedzer — w zalezno$ci od szczebla zarzadzania, wielkosci zespotu, warunkow
dziatania i wlasnych predyspozycji — postepuje w sposob, ktory odpowiada jednej lub kilku
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koncepcjom  zarzadzania ludZmi; opartej na przestankach technologicznych
i filozoficznych, biurokratycznej, stosunkéw miedzyludzkich, motywacyjnej, integracyjne;j
czy racjonalnego zachowania. **

‘ ZADANIA ‘ Otoczenie

I

ZASOBY MENEDZER <# kompetencje
ludzkie planuje
rzeczowe |::> organizuje WYNIKI DZIALANIA
finansowe motywuje [ Wykonanie zadania
informacyjne kontroluje ' Zaspokojenie potrzeb
‘ POD@LAD@ |
Otoczenie kompetencj e

‘ ZESPOL ‘

Rys. 2. Model pracy menedzera-kierownika

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Majewski T., Kierownik — dowédca
w organizacji, AON, Warszawa 2003, s. 10.

Rezultatem dziatania menedzera powinno by¢: wykonanie zadania, zaspokojenie
potrzeb podwladnych, w tym ich rozwdj zawodowy oraz umacnianie si¢ kultury
organizacyjnej sprzyjajacej sprawnemu wykonywaniu zadan.

T. Mendel zauwaza, iz zadania i ushugi, jakie wykonuja menedzerowie, sg specyficzne
roézne od tych, ktorymi zajmuja si¢ inni cztonkowie organizacji.

Zdaniem P.F. Druckera®® menedzer wykonuje wiele zadan: ustala cele, okresla co
powinno je stanowié, decyduje o tym co zrobi¢, zeby je osiagna¢. Nadaje celom
efektywnos$¢, przekazuje informacje o nich ludziom, od ktérych wydajnosci zalezy ich
zrealizowanie. Organizuje prace i struktury. Analizuje niezbedne dzialania, decyzje
i relacje. Klasyfikuje prace, dzieli ja na zarzadzane dziatania, a nastgpnie dzieli te dziatania

“ Kurnal J., Organizacyjne problemy kierowania zespotami pracowniczymi, Studia i Materiaty, nr 20, Wyd.
Wyzszej Szkoly Menedzerskiej SIG, Warszawa 2001, s. 8-34.

* Mendel T, op. cit., s. 15.

“ Penc J., Zarzqdzanie dla przysztosci. Tworcze kierowanie firmg, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw
1998, 5. 126.
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na zadania zwigzane z danymi stanowiskami. Grupuje jednostki organizacyjne wraz
z zadaniami w strukturg organizacyjna. Dobiera ludzi do zarzadzania tymi jednostkami i do
zadan, ktore trzeba wykonaé¢. Ludzi odpowiedzialnych za zadania motywuje i informuje,
tworzy zespot. Robi to poprzez stosunki z ludzmi, ktoérymi kieruje, poprzez bodzce
inagrody za udang pracg, a takze poprzez swoja polityke awansow i system statego,
wzajemnego porozumiewania si¢ z podwtadnymi.

4. Zakonczenie

Jak wynika z przedstawionych zagadnien, w literaturze dotyczacej zarzadzania,
terminy menedzer i kierownik traktowane s3 niemal synonimicznie wobec powyzszego
mogg one by¢ traktowane zamiennie. Menedzerowie (kierownicy), ktorzy chca dobrze
kierowa¢ firma musza sprosta¢ wielu wymaganiom. Sa zobowigzani do przyjmowania na
siebie wielu 161" Dazenie do uksztaltowania jednej, uniwersalnej klasyfikacji rol
menedzera jest bledne, poniewaz jednakowe oczekiwania w stosunku do kazdego
kierownika moga by¢ sprzeczne z potrzebami konkretnej organizacji oraz jej celami
strategicznymi. Aby mogli to czyni¢ w sposdb sprawny i skuteczny, niezbedne jest
posiadanie przez nich odpowiednich kompetencji, umozliwiajacych im realizacj¢ zadan
oraz dostosowanie si¢ do konkretnej sytuacji.

5. Literatura

1. Banaszak S., Menedzerowie w strukturze spolecznej, Wyd. Wyzszej Szkoly Komunikacji
i Zarzadzania w Poznaniu, Poznan 2006.

2. Bartkowiak G., Skuteczny kierownik — model i jego empiryczna weryfikacja, Wyd.
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2003.

3. Bendkowski J., Bendkowski J., Praktyczne zarzqdzanie organizacjami. Kompetencje
menedzerskie, Wyd. Politechniki Slaskiej, Gliwice 2008.

4. Drucker P.F., Praktyka zarzqdzania, Czytelnik Nowoczesno$¢, Akademia Ekonomiczna

w Krakowie, Krakow 1998.

. Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, PWE, Warszawa 1981.

. Gawrecki L., Kompetencje menedzera oswiaty, Wyd. eMPi2, Poznan 2003.

7. Glinski B., Problemy zarzqdzania przedsigbiorstwami przemystowymi, PWN, Warszawa
1961.

8. Janusz T., Lewandowska L., Podreczny Stownik Menedzera, RES POLONIA, Lodz
1992.

9. Johannsen H., Page G.T., International Dictionary of Management, Kogan Page,
London.

10. Kozminski A.K., Piotrkowski W., Zarzqdzanie — teoria i praktyka, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 1996.

AN D

7 W tradycyjnej teorii zarzqdzania znalezé mozna duzo na temat funkcji i rél dyrektora. Punktem wyjscia byta
koncepcja H. Fayola (1926), dotyczqca podziatu dziatalnosci dyrektora na funkcje: przewidywania,
organizowania, rozkazywania, koordynowania i kontroli. W nowoczesnym ujeciu sq one okreslane jako:
planowania, organizowanie, motywowanie i kontrola. Szerzej na temat rol kierowniczych piszq Mendel T.,
Ksztaltowanie potencjatu i organizacja pracy wlasnej wspolczesnego menedzera, Wyd. Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 2006, Listwa T., Ksztattowanie kadry menedzerskiej firmy, Wyd. Kadry, Wroctaw 1995,
Stoner J, Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, Kozminski A.K., Piotrkowski W., Zarzqdzanie —
teoria i praktyka, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1996.



34

Piotr Bartkowiak, Przemystaw Niewiadomski

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

19.

20.

21.

22.
23.

24,
25.

26.
27.
28.
29.

Kubik Z., Kultura menedzerska, Wyd. Warszawskiej Wyzszej Szkoty Ekonomiczne;j
im. Edwarda Wiszniewskiego, Warszawa 2008.

Kurnal J., Organizacyjne problemy kierowania zespolami pracowniczymi, Studia
i Materiaty, nr 20, Wyd. Wyzszej Szkoty Menedzerskiej SIG, Warszawa 2001.
Lichtarski J.M., Ewolucja profilu kompetencyjnego kierownika, [w:] Problemy pracy
kierowniczej we wspolczesnym przedsigbiorstwie, Praca pod red. K. Krzakiewicza,
Wyd. Kreos, Poznan 2008.
Listwa T., Ksztaltowanie kadry menedzerskiej firmy, Wyd. Kadry, Wroctaw 1995.
Listwa T., Sfownik zarzqdzania kadrami, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2005.
Majewski T., Kierownik — dowodca w organizacji, AON, Warszawa 2003.

Mendel T., Ksztaltowanie potencjatu i organizacja pracy wlasnej wspoilczesnego
menedzera, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2006.

Mendel T., Witczak H., Projektowanie systemow zarzgdzania, Wyd. Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1982.

Niesyty E., Wplyw klimatu spolecznego organizacji na jej sprawnosé, [w:] Sposoby
budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, pod red. Z. Waskowskiego,
Zeszyt Naukowy GWSHM nr 1(3) rok 2009.

Nogalski B., Sniadecki J., Umiejetnosci menedzerskie w  zarzqdzaniu

przedsiebiorstwem, Biblioteka Menedzera i Stuzby Pracowniczej, Bydgoszcz 2001.
Penc J., Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawal997.Penc J.,
Zarzgdzanie dla przyszlosci. Tworcze kierowanie firmg, Wyd. Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 1998.
Pomykato W., Encyklopedia biznesu, Wyd. Fundacji Innowacji, Warszawa 1995.
Problemy pracy kierowniczej we wspolczesnym przedsigbiorstwie, Praca pod red.
K. Krzakiewicza, Wyd. Kreos, Poznan 2008.
Stownik Jezyka Polskiego, pod red. M. Szymczak, PWN, Warszawa 1993.

Steinmann H., Schreyogg G., Zarzgdzanie, Wyd. Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw
1992.

Stoner J., Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1996.

Sciborek Z., Kierownik w przedsiebiorstwie, Wyd. Adam Marszatek, Torun 2000.
Zieleniewski J., Organizacja i zarzgdzanie, PWN, Warszawa 1969.

Zieleniewski J., Organizacja zespolow ludzkich. Wstgp do organizacji i kierowania.
PWN, Warszawa 1972.



Menedzer a kierownik w organizacji 35

Streszczenie

W warunkach gospodarki rynkowej charakteryzujqcej sie duzq
zmiennoscig — otoczenia,  wzrastajgcym — poziomem  konkurencyjnosci
i internacjonalizacji gospodarki realizacja przez kadre kierowniczg we
wlasciwy sposob procesu zarzqdzania wymaga cigglego doskonalenia
organizacji.®® Szczegdlnego znaczenia w tym kontekscie nabiera obecnie
zagadnienie pracy kierowniczej w organizacji. Trudno bowiem wyobrazié
sobie racjonalizacje systemu zarzqdzania organizacjq bez podstawowego
elementu tego systemu, jakim jest kierownik czy menedzer i jego
oddziatywanie na podwtadnych.

Stowa kluczowe: organizacja, menedzer, kierownik, proces kierowania.

MANAGER OF A DIRECTOR IN THE ORGANIZATION

Summary

In a market economy characterized by high volatility environment, the
increasing level of competitiveness and internationalization of the economy,
the implementation of the managers in the right way management process
needs continuous improvement of the organization. Particular significance in
this context, the question is now of working executives in the organization. It
is difficult to imagine rationalizing the organization's management system
without the basic element of this system, that is head or manager and its
impact on subordinates.

So who is the manager - a manager in an organization? To decide on the
reality, phenomena and processes related to the general of management,
clearly specify the scope of such terms as director and manager. It is
therefore necessary to provide some definitions, and compare them to
confront reality. This will allow for the development, adoption and consistent
use of these terms, the more that is not clearly established their importance.

Keywords: organization, manager, process management.

* Problemy pracy kierowniczej we wspélczesnym przedsiebiorstwie, Praca pod red. K. Krzakiewicza, Wyd. Kreos,
Poznan 2008, s. 9.
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