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Zarys tresci: Glownym celem niniejszego artykutu jest analiza kompetencji menedze-
réow, ktore stanowig istotny element efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi.
Zgodnie z postawiong hipotezag wysokie kompetencje menedzeréw stuzg do podwyz-
szenia poziomu integracji, zaangazowania oraz jakos$ci pracy personelu. Oznacza to
strategiczne podejscie do zatrudnienia, mozliwo$¢ rozwoju pracownikow zatrudnionych
w organizacji. Kompetencje sg to uprawnienia i pelnomocnictwa nadane menedzerowi
do prowadzenia okreslonej dziatalnosci, a takze zakres wiedzy, know-howi odpowie-
dzialno$ci. Cel zrealizowano poprzez analiz¢ literatury oraz wykorzystanie metody
badawczej, jaka jest wywiad z wlascicielem organizacji MSP.

Stowa kluczowe: menedzer, organizacja, doswiadczenie, komunikacja, mowa ciata.

Wprowadzenie

Organizacja by mogta osiggng¢ zamierzone cele, powinna dostosowaé
strukture do dynamicznego rozwoju. Jednym z podstawowych elementow tego
mechanizmu jest jak najlepsze wykorzystanie zasobow, na ktore skladajg sie
ziemia, praca, kapital oraz w ujeciu nowoczesnym: zasoby niematerialne
(wiedza, patenty, umiejetnosci pracownikoéw). Warto zwroci¢ szczegdlng uwage
na role kompetencji menedzeréw w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, gdyz to
cztowiek buduje organizacje¢ i wplywa na jakos$¢ dobr materialnych i poziom
swiadczenia ustug. Dobrze zarzadzany personel jest w stanie efektywnie
przenies¢ swoje kwalifikacje na sukces organizacji.
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Dziatania zmierzajace do efektywnego wykorzystania zasobow ludzkich
przedstawia si¢ najczesciej jako funkcje zarzadzania personelem. Zbior takich
funkcji podlega ciagtej modyfikacji, gdyz niektore z nich traca na znaczeniu,
inne za$ zastgpowane sg nowymi. Tempo tych zmian odzwierciedla si¢
W przeksztatceniach praktyk zarzadzania, nowych koncepcjach, badz zmianami
W prawie pracy’.

Gléwnym celem niniejszego artykulu jest analiza kompetencji
menedzerow, ktore stanowig istotny element efektywnego zarzadzania
zasobami ludzkimi. Cel zrealizowano poprzez analiz¢ literatury oraz
wykorzystanie metody badawczej, jaka jest wywiad z wlascicielem organizacji
MSP. Zgodnie z postawiong hipoteza wysokie kompetencje menedzeréow stuza
do podwyzszenia poziomu integracji, zaangazowania oraz jako$ci pracy
personelu. Oznacza to strategiczne podejscie do zatrudnienia, mozliwosé
rozwoju pracownikow zatrudnionych w organizacji.

Analiza kompetencji menedzera w ujeciu teoretycznym

Do podstawowych funkcji zarzadzania personelem zaliczamy®:

o analiz¢ pracy — stworzenie charakterystyki stanowiska oraz przypisanie
pozadanych cech u potencjalnego pracownika,

e oceng pracy — okreslenie stopnia trudnosci w celu okreslenia stawki
ptacy zasadniczej,

e analiz¢ personelu — okre$lenie kondycji oraz tendencji rozwojowych
pracownikow,

e planowanie zasobow ludzkich — formutowanie potrzeb w zakresie
rekrutacji personelu,

e szkolenie i rozwdj pracownikow — podniesienie ich kwalifikacji w celu
uzyskania lepszych efektow pracy oraz poprawy konkurencyjnosci
organizacji,

e szacowanie wartosci zatrudnionych pracownikow — kontrola wynikow
pracy na poszczegdlnych stanowiskach oraz kontrola dziatalnosci
pracownikow,

e zarzadzanie wynagrodzeniem — stosowanie roznorodnych form zaptaty
za wykonang prace,

17, Pawlak, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie, Poltext, Warszawa
2011, s. 38-39.

M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2011, s. 25.

3Ibidem.



Analiza funkcji menedzerskiej... 345

e indywidualny rozwdj pracowniczy — zarzadzanie karierami i awansami
pracownikow,

o modelowanie warunkow pracy — zarzadzaniem czasem, kulturg pracy
oraz przestrzeganiem zasad BHP,

o kontrole pracy zespotowej — tworzenie zespotdéw i rozwigzywanie
konfliktow,

e redukcje pracownikow — zwalnianie pracownikow przez redukcje
etatow, badz rozwigzywanie stosunkow pracy,

o informacje o pracownikach — kreowanie, pozyskiwanie, gromadzenie,
przechowywanie i aktualizacja informacji o pracownikach oraz dobor
narzedzi wspomagajacych ten proces.

Organizacje ciagle poszukuja strategicznego podejscia do usprawnienia

zarzadzania zasobami ludzkimi wybierajac odpowiednig polityke personalna.

Jest to zespot powszechnych celow i zasad zarzadzania personelem. Wielu
autoroéw twierdzi, iz polityka ta jest $cisle powiazana z filozofig organizacji, jej
warto$ciami oraz wspotpraca z personelem i otoczeniem zewngtrznym.

Nadrzednym celem zarzadzania personelem jest produktywne i skuteczne
osigganie celow za posrednictwem pracownikow. Temu celowi powinny by¢
podporzadkowane dziatania czastkowe skladajace si¢ na personalng funkcje
organizacji. Warunkiem realizacji takiego celu nadrzgdnego jest realizacja celu
technicznego oraz humanistycznego”.

Cel techniczny bierze pod uwage punkt widzenia kierownictwa. Dazy sig
do takiej sytuacji kiedy wszystkie stanowiska pracy sa obsadzone przez
odpowiednich pracownikow. Cel ten jest zrealizowany wytacznie, gdy”:

e organizacja zatrudnia adekwatng do rodzaju i rozmiaru realizowanych

zadan oraz mozliwosci finansowych liczbg pracownikow,

e pracownicy angazuja si¢ w wykonywang przez nich prace, osiagaja
wysokie wyniki oraz jakos$¢ ich pracy jest zadowalajaca,

e organizacja radzi sobie ze zwalczaniem drobnych problemow
personalnych, a do powazniejszych w ogdle nie dopuszcza,

e pracownicy utozsamiajg si¢ z organizacja, dbajac przy tym o jej dobre
imig,

e organizacja zabezpiecza si¢ przed naglymi i nieprzewidzianymi
sytuacjami poprzez posiadanie niezbednych rezerw kadrowych.

Cel humanistyczny uwzglgdnia punkt widzenia pracownikow. Dazy si¢ do

zapewnienia osobom zatrudnionym godziwych warunkéw pracy oraz realizacji
ich potrzeb interpersonalnych. Bierze sie pod uwage przede wszystkim®:

*Ibidem.
Slbidem.
bIbidem., s. 36-41.
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stosowanie prawa oraz etyke gospodarowania,

e zapewnienie pracownikom uczciwego wynagrodzenia, przystosowanego
do mozliwoS$ci organizacji i konkurencyjnego na rynku pracy,
zadowolenie z warunkow i samej pracy przez wykonawcow,
stworzenie warunkéw do realizacji doskonalenia pracownikoéw oraz
interpersonalnego wspotdziatania,

e umozliwienie pracownikom awansu oraz rozwoju zawodowego,
zapewnienie  decyzyjnosci pracownikom w  sprawach, ktore
bezposrednio ich dotycza.

Cele te nie sa konkurencyjne, ale si¢ uzupelniaja. Petna realizacja celu
technicznego jest $ciSle uwarunkowana realizacja celu humanistycznego.
Bezdyskusyjne jest to, iz w organizacji, gdzie brane sa pod uwage potrzeby
pracownikoéw, efekty ich pracy powinny by¢ znaczaco wyzsze, niz
W organizacji, gdzie potrzeby bagatelizowane. Jednocze$nie, realizacja celu
technicznego powinna zapewni¢ korzysci finansowe oraz umocni¢ pozycje
konkurencyjng organizacji na rynku, co sprzyja wyzszym zarobkom i zwiekszy
mozliwosci inwestowania w rozwdj organizacji.

W ramach analizy funkcji menedzerskich warto odwota¢ si¢ do analiz
H. Minzberga, ktory dzigki badaniom nad pracg pigciu dyrektorow naczelnych
odkryt co$, co podwazylo niektore utrzymujace si¢ od kilku lat koncepcje prac
kierownictwa. Wiele osob uwazato, ze prace kierownicze sa przemyslane przy
starannym i systematycznym przetwarzaniu informacji. H. Minzberg ustalit, iz
menedzerowie angazowani sg w duza liczbe rozmaitych czynno$ci, przy czym
polowa z tych czynnosci byta pozbawiona wzorcow i trwala mniej niz 9 minut’.
Ponadto H. Minzberg stworzyt liste najczg$ciej odgrywanych rol przez
menedzeréw (tabela 1).

Tabela 1. Lista dziesieciu rol najczgséciej odgrywanych przez menedzerow

Pozycja i wladza formalna
Role interpersonalne: Role informacyjne: Role decyzyjne:
— Reprezentant — Monitor — Przedsigbiorca
— Przywodca — Rozdzielajacy — Kierujacy zaburzeniami
— Lacznik — Informacje — Rozdzielajacy zasoby
— Rzecznik — Negocjator

Zrédlo: A. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw, Wolters Kluwer,
Warszawa 2011, s. 36-38.

’S. P. Robbins, D. A. DeCenzo, Podstawy zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 36.
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Role interpersonalne menedzer moze spetniaé jako®:

e reprezentant — ceremonialny i nie tylko przedstawiciel organizacji,

e przywodca — lider, osoba, ktora wyznacza cele i mobilizuje
wspotpracownikow do ich osiagania,

e lacznik — osoba, ktora dba o kontakty z otoczeniem zewngtrznym
I wewnetrznym organizacji.

Role informacyjne obejmuja®:

e monitora — 0sobg¢ zajmujaca si¢ analizg informacji z otoczenia,

e rozdzielajacego informacje — osoba decyzyjna w kwestii podzialu
informacji miedzy pracownikami,

e rzecznika — osobe, ktora odpowiada za komunikaty na zewnatrz
organizacji odno$nie decyzji firmy oraz posredniczaca migedzy dziatami
firmy, akcjonariuszami i zarzadem.

Role decyzyjne wyrazane sa przez':

e przedsigbiorce — osobe, ktora §wiadomie wprowadza innowacje oraz
podejmuje ryzyko, aby tworzy¢ nowe przedsigwziecia,

e kierujacego zaburzeniami — kto$, kto radzi sobie z niepewnoscia
otoczenia i chaosem wewnetrznym organizacii,

o rozdzielajgcego zasoby — o0soba decyzyjna w sprawie dystrybucji
srodkow,

e negocjatora — kogos$, kto posredniczy miedzy grupami interesantow,
podejmuje biezace decyzje o ustepstwach, kompromisach itd.

Patrzac przez pryzmat szczebli organizacji stwierdzono, ze zmieniaja one
znaczenie poszczegolnych 1ol kierowniczych. Kierownik w laboratorium
badawczym korporacji PhizerPharmaceuticals ma inne obowigzki od prezesa tej
spolki. Nie nalezy jednak wnioskowaé, iz ich praca jest z istoty rézna. Rodzaj
dziatalnosci jest identyczny, a roéznice dotycza wylacznie stopnia i wzglednej
wagi. Kierownictwo na wyzszych szczeblach bardziej skupia si¢ na planowaniu,
a w mniejszym natomiast nad bezposrednim nadzorem innych. Kazdy
kierownik musi podejmowac decyzje, niezaleznie od szczebla na jakim pracuje.
Wykonuje on czynnos$ci organizacyjne, planistyczne, kontrolne i przewodnie,
jednakze ilo$¢ czasu jaka poswiecaja na kazde z tych dziatan nie jest wielko$cia
stata™.

Warto jeszcze zwrdci¢ uwage na to, czy zarzadzanie mata organizacja jest
tak samo istotne jak zarzadzanie duza. Z badan wynika, ze tak i to w istotny

®A. Kozminski ,D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw, Wolters Kluwer, Warszawa
2011, s. 36-38.

*Ibidem.

1bidem.

'S, P. Robbins, D. A. DeCenzo, op. cit., s. 36-37.
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sposob, gdyz rozni si¢ w nich znaczenie poszczegélnych rol. U menedzera
malej organizacji najistotniejsza rol¢ odgrywa rzecznik, ktérego dziatania
skierowane sg gtdéwnie na zewnatrz, czyli otoczenie organizacji. Spotyka si¢ on
z klientami, zajmuje si¢ relacjami z bankiem w celu finansowania przez kredyty
organizacji oraz poszukuje nowych okazji. Natomiast menedzer duzej
organizacji kieruje swoje dziatlania gtownie do wewnatrz. Decyduje, ktore
jednostki organizacyjne dostang zasoby, jakie i ile. Szef matej organizacji musi
by¢ osoba bardziej wszechstronng, niz menedzer duzej firmy. W swojej
codziennej pracy musi taczy¢ dziatalnos$¢ dyrektora naczelnego duzej korporacji
z wieloma codziennymi czynno$ciami kierownika, ktory bezposrednio
nadzoruje pracownikow. Dodatkowa praca menedzera duzej korporacji jest
sformalizowana natomiast matej ma strukture bardziej luzna, a jego zakres
dziatania jest bardzo elastyczny™.

Najistotniejsza rolg kierownicza w matych organizacjach odgrywa rzecznik
prasowy, natomiast w duzych przydzielajacy zasoby. Jest to ustosunkowane
ukierunkowaniem organizacji oraz identyfikacja ostatecznego odbiorcy.
Menedzer w duzych organizacjach czesto odgrywa minimalng rolg kierownicza,
gdyz nie jest w stanie podejmowac racjonalnych decyzji opartych wylacznie na
swoich zalozeniach, dlatego jego uwaga skupiona jest na rozwoju i wizerunku,
a tylko w minimalnym stopniu na sposobie kierowania. W matych
organizacjach mniej istotng rol¢ petni rozpowszechniajacy informacje, gdyz
komunikacja w matych przedsigbiorstwach jest najczeSciej bardzo otwarta,
a pracownicy nizszego szczebla maja dostgp do uzyskania informacji od osob
zarzadzajacych cala organizacja.

Na wszystkich szczeblach zarzadzania zasobami ludzkimi istotna jest
komunikacja. W jej sktad wchodzi m.in. komunikacja niewerbalna, migdzy
innymi mowa ciata, symbolika, zmysty. Komunikacja najogdlniej rzecz ujmujac
jest stalym procesem, aktem wymiany informacji, porozumiewania si¢ ludzi,
majacym za zadanie wywarcie okreslonego wplywu na odbiorcy™.Odbywa si¢
za pomoca roéznych s$rodkow przekazu, sklada si¢ z roznych elementow
i nawigzuje do jakiego$ zdarzenia. Jest procesem dwukierunkowym, to znaczy,
ze aby zaistnial, muszg by¢ co najmniej dwie jednostki. Inaczej nie mozna
byloby nazwa¢ go komunikowaniem.

Komunikowanie ustne daje mozliwos¢ obserwacji ekspresji uczu¢, mysli
przez to, ze jest wzbogacone o komunikacje niewerbalng. B. Dobek-Ostrowska
wyroznita kilka problemow wynikajacych z procesu komunikacji ustnej. Sg
nimi migdzy innymi sktonnos$¢ do gloszenia skrajnych opinii, traktowanie siebie

“Ibidem, s. 36-39.
Bwojcik K., Public Relations. Wiarygodny dialog z otoczeniem, Oficyna, Warszawa
2015, s. 77.
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jako eksperta, przypisywanie komus z gory etykiety przez nazwanie problemu
bez ich wczesniejszej analizy, stawianie wnioskéw na tym samym poziomie co
rzeczywistych faktow, kategoryzowanie ludzi i zdarzen oraz statyczna ocena
w kazdej sytuacji'®.

Sygnalem niewerbalnym jest ludzkie zachowanie i wykorzystywane przez
ludzi przedmioty. Istnieje wiele rodzajow niewerbalnych aktow komunikowania,
a sg nimi gestykulacja, mimika, dotyk i kontakt fizyczny, spojrzenia, dystans
fizyczny migdzy nadawca i odbiorcg, pozycja ciala, wyglad fizyczny i ubidr,
dzwigki para lingwistyczne, jako$¢ wypowiedzi, elementy otoczenia,
srodowiska fizycznego tworzace tto spotkania.

Kierownik stara sie¢ by¢ profesjonalista, ubiega si¢ o autorytet, zaufanie,
wladze. Chce by¢ postrzegany przez opini¢ pracownicza jako osoba pewna
siebie, odpowiedzialna, dojrzata, niewinna, silna, ch¢tna do debaty. W pracy
obowigzuje go pewien dress-code, czyli stréj klasyczny, elegancki, wyjSciowy,
formalny. Powinien on unika¢ mocnych koloréw typu pomarancz, roz, zotc,
aramiona i kolana powinny by¢ zawsze zakryte. W przypadku me¢zczyzn
preferowany jest garnitur. W malych przedsigbiorstwach jednak wymogi te sa
duzo bardzie elastyczne, a przyktadowo kierownik zespotu gastronomicznego
moze mie¢ z gory przypisane uniform.

Jednostka zarzadzajaca powinna wypracowa¢ takie komunikaty
niewerbalne, aby zyska¢ zaufanie i pozytywna opini¢ wsrod zespotu. Typowym
dla przywodztwa gestem jest stworzenie kciukow oraz palcow wskazujacych
trojkata skierowanego w dot. Oznacza to, iz osoba wypowiadajgca si¢ jest
wyzsza rangg od odbiorcy oraz oczekuje ona respektu od rozméwcy.

Analiza funkcji menedzera organizacji X — wyniki badan

W celu uzyskania wiarygodnych informacji, na temat omawianego w arty-
kule przedsigbiorstwa, dnia 14.06.2017 r. zostat przeprowadzony wywiad z jego
wiascicielem. Organizacja X jest matym przedsigbiorstwem zatrudniajacym
powyzej 50 os6b do prac $cisle powigzanych z turystyka i gastronomia, co
Z kolei powiazane jest z jego lokalizacjg. Przedsigbiorstwo znajduje si¢ w nad-
morskiej miejscowosci Mielno.

Na poczatku menedzer odpowiadat w jaki sposob zostat przygotowany do
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Respondent stwierdzit, ze jesli chodzi
0 przygotowanie teoretyczne do prowadzenia tego typu dzialalnosci to opiera
si¢ ono glownie na ukonczeniu szkoty ekonomicznej o kierunku handlowym.

“Dobek-Ostrowska B., Komunikowanie polityczne i publiczne, PWN, Warszawa 2007,
S. 79.
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Praktycznie stara si¢ prowadzi¢ swoja dziatalnos¢ tak jak robit to jego ojciec.
Kiedy ukonczyt 15 lat kazde wakacje spedzat z bratem na analizie sposobu
pracy swoich rodzicow. To oni nauczyli szacunku do pracownika, cigzkiej
pracy i przede wszystkim tego, ze innowacje i zmiany trzeba traktowaé jako
szanse i je wykorzystywac.

Nastepnie respondent ustosunkowal si¢ do systemu kar i nagrod
pracowniczych stosowanych w firmie. Respondent opisal, ze pracownicy,
ktorzy majg tymczasowy problem ze swoimi obowigzkami w ramach ,kary”
otrzymujg dzien wolnego, aby mogli odpocza¢, rozwiaza¢ swoje problemy oraz
po to, aby rozwazy¢ co ich trapi. Metod¢ te stosuje sie, aby postawa
pracownikoéw nie odbijata si¢ na ich kontaktach z klientami.

Respondent wymienit kilka sposobow nagradzania. Podstawg jest system
premiowania dziennego. JeSli w danym dniu pracownik jest wyjagtkowo
zaangazowany w to co robi, badZ ma nadmiar obowigzkéw, a mimo to $wietnie
sobie znimi radzi, to na koniec dnia dostaje premi¢. Kilka lat temu
wprowadzono nagrody dla kelnerek, ktore w danym dniu sprzedaty najwigcej
dan dnia. Byt to $wietny sposéb motywacji, wspieral zdrowa rywalizacje oraz
byl swego rodzaju zabawa dla pracownikéw. Oprocz tego wyrdznieni
pracownicy otrzymujg dotacje mieszkaniowsg, a niektorym zwraca si¢ koszty
dojazdu do pracy.

Respondent jest na etapie wprowadzania grafiku zatrudnienia w elastycznej
formie. Grafik jest dostosowany do indywidualnych potrzeb pracownikéw oraz
wspiera wigzi pracownicze. Forma grafiku oparta jest na stworzeniu grup
pracowniczych, $rednio trzyosobowych, ktore miedzy soba ustalaja kiedy moga
pracowac. Pierwszy etap wdrozenia tej formy grafiku skutkuje tym, ze
kierownik nie jest obcigzony ewentualnym szukaniem zastgpstw, nie ma skarg
na system pracy, a i atmosfera w pracy stata si¢ przyjemniejsza.

Zatrudnieni pracownicy utozsamiajg si¢ z zaktadem pracy gdyz, nawet
W czasie wolnym go odwiedzaja. Czgsto przy takich odwiedzinach wspierajg
swoich wspotpracownikow bezinteresownie pomagajac im. Pracownicy
upowszechnili rowniez zwyczaj, zgodnie z ktérym po kazdym przepracowanym
sezonie kierownik otrzymuje od nich upominki, co jest dla niego bardzo mite.
Kierownik ma nadzieje¢, ze powodem tego jest dobry stosunek pracodawcy do
pracownikoéw oraz okazany szacunek. Pracownicy czuja si¢ odpowiedzialni za
zaktad pracy, czgsto rozmawiaja o nim po pracy, czy na prywatnych
spotkaniach, na ktorych powstaja nowe pomysty usprawnienia pracy. Wplyw na
to ma na pewno rowniez zréoznicowana odpowiedzialno$¢ i wynagrodzenie
w zaleznosci od zajmowanego stanowiska oraz stazu pracy.

Relacje pracownicze, zdaniem respondenta, sa bardzo dobre, pracownicy
spotykaja si¢ ze po pracy, konflikty miedzy nimi raczej nie wystepuja.
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Atmosfera w pracy jest przyjazna. Istnieje ws$rod pracownikow rdznica
podejscia do kultury pracy, gdyz np. zatrudnione sg osoby o pochodzeniu
ukrainskim. Kierownik ma staly kontakt z personelem, a ich stosunki sa
przyjazne. Stara si¢ aby kierownicy zmian byli wybierani na podstawie swoich
predyspozycji zawodowych i rekrutowani wewngtrznie, co zapewnia im
szacunek u podwtadnych.

Wywiad zostal przeprowadzony z wlascicielem matej organizacji, ktory
rowniez peli funkcje menedzera. Na jego przyktadzie mozna zauwazy¢, ze nie
kazdy kierownik posiada teoretyczne przygotowanie do pelnienia tej funkcji,
jednak praktyczne do§wiadczenie czesto moze te luki uzupehic, a wiele rzeczy
mozna udoskonali¢ w trakcie pracy, co pokazuje, ze ksztattowaé kompetencje
mozemy zarO6wno poprzez wiedze teoretyczng jak i samo do$wiadczenie. To
wlasnie stanowi odpowiedz na wyzej postawiong tez¢. Respondent wyznaje
wlasng praktyke stosowania kar i nagroéd pracowniczych, gdyz wynagrodzenie
czesto staje si¢ rutyng, a pracownicy nie dostrzegaja w nim motywacji.
Stosowany w tym przypadku dzien wolnego umozliwia pracownikom
rozwigza¢ swoje problemy i nabra¢ dystansu. System premiowania dziennego
jest wykorzystywany jako motywacja. Organizowane sa konkursy na najwyzsza
sprzedaz. W perspektywie pracownik moze otrzymac zwrot kosztow dojazdu,
badz dotacje mieszkaniowg. Aby udoskonali¢ system zarzadzania
przedsigbiorca wprowadzit elastyczng formg grafiku, ktoéra ma sprzyjac
zacie$nieniu wigzi miedzy pracownikami. Respondent wysoko ceni relacje
miedzy nimi. Pracownicy utozsamiajg si¢ z zakladem dzieki mozliwosci
wdrazania swoich pomystéw, a roznice kulturowe nie stanowia barier.
Komunikacja miedzy pracownikiem a kierownikiem dziatu jest otwarta, jednak
kierownik wywotuje respekt wérod podwladnych ze wzgledu na staz pracy
(rekrutacja pionowa wewnetrzna) i predyspozycije personalne.

Z.akonczenie

W XXI wieku kazdy menedzer powinien wiedzie¢, w jaki sposob
zarzadza¢ zasobami ludzkimi w swojej organizacji. Pomagaja mu w tym
strategia, wiedza oraz do$wiadczenie i oczywiscie etyka. Jednak w badaniach
udowodniono, ze witasciciele matych organizacji, ktorzy petnia rowniez funkcje
ea, braki w wiedzy potrafia wypemi¢ dzigki zdobytemu doswiadczeniu. Cel,
jaki zostat postawiony na poczatku pracy, zostal zrealizowany poprzez analize
literatury oraz badanie, jakim byt wywiad, gdzie potozono nacisk na zrodto
pochodzenia kompetencji menedzera ksztattowanych przez cale jego zycie, nie
tylko dzigki teoretycznemu przygotowaniu, ktore nie zawsze jest adekwatne do
petnionej funkcji, ale réwniez przez doswiadczenie. Organizacja to ludzie,
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dlatego wazne jest pielegnowanie stosunkéw miedzyludzkich w pracy miedzy
samymi  pracownikami, jak i pomiedzy szczeblem kierowniczym,
a pracowniczym. Odzwierciedla si¢ to w funkcjonowaniu samej organizacji.
Dlatego w tym celu niezbgdna jest wiedza na temat polityki personalnej, dzigki
ktérej organizacja jest sklonna osiagna¢ postawione sobie cele poprzez
odpowiednie funkcjonowanie na stanowisku kierowniczym oraz pracowniczym
i tym samym zrealizowaé¢ swoja misje. Cata odpowiedzialno$¢ spoczywa na
barkach kierownika lub menedzera, ktéry odgrywa role nie tylko decyzyjna, ale
réwniez interpersonalng i informacyjng. Jego relacje z pracownikami powinny
by¢ jak najlepsze, by tym samym wzbudzi¢ respekt. Istotna role odgrywa
komunikacja werbalna, jak i niewerbalna, dopiero niedawno doceniona
W $wiecie zarzadzania. Dzieki niej osoba decyzyjna moze wywrze¢ wptyw na
swoich pracownikach nie tylko poprzez $wiadome wydelegowanie zadan
i zaznajomienie z tematem, ale i poprzez nie$wiadomie odczytywang mowe
ciata, ktora stanowi wigkszo$¢ przekazywanego komunikatu.
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ANALYSIS OF THE MANAGER’S FUNCTIONS
OF THE ORGANISATION X

This article is about analysis of the manager's competences and also about influ-
ence of these competences on the organization X. Manager which has knowledge, expe-
rience, and communication skills is influencing the level of integration, involvement,
and quality of the staff's work in a positive way. Thanks to the final research, which was
based on the interview with the owner and manager of "small and medium company",
we had proven that competences gained from one source might be filled with the others.

Key words: manager, organization, experience, communication, body language.



