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Streszczenie: W pracy podjeto probe zidentyfikowania umiejgtnosci, ktéore powinien po-
siada¢ kierownik szczebla strategicznego w obliczu nowych wyzwan zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji. Nakreslono wspolczesne problemy dotyczace motywacji pracownikow
oraz decentralizacji sposobow kierowania. W celu zainspirowania menedzerow przysztosci no-
woczesnymi modelami zarzadzania w artykule przedstawiono model systemu budowania kom-
petencji oparty na StaffCoachTM oraz przyktad przedsigbiorstwa o innowacyjnym sposobie
zarzadzania personelem — amerykanska firmg¢ W.L. Gore.

1. Wprowadzenie

Ocenia sig, ze istota pracy menedzera w przysztosci bgdzie dostosowanie funk-
cji zarzadzania do niestabilnych warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz
zmiana starych nawykow kierowania na nowe, ktore powinny by¢ bardziej dosto-
sowane do nowych wyzwan zarzadzania zasobami ludzkimi. W tej sytuacji me-
nedzer powinien posiada¢ niezbgdne kompetencje do rozwiazywania problemow
wewngtrznych i zewngtrznych organizacji, powinien pracowaé intuicyjnie i wyko-
rzystywac wiedze oraz doswiadczenie.

W artykule przedstawiono spoteczno-demograficzne $rodowisko pracy mene-
dzera, ktore rozwija si¢ dynamicznie i wymaga opanowania umiejg¢tnosci wykra-
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czajacych poza dotychczasowe programy szkolenia i do$wiadczenie. Praktyka
zarzadzania, na wzor osiagni¢¢ techniczno-technologicznych, wymaga innowacji,
$wiezego spojrzenia oraz nowych metod zdobywania kompetencji. Wspoiczesnie,
w wigkszosci przedsigbiorstw, w sposob naturalny zanika struktura hierarchiczna
z autorytetem szefa przynaleznym do pozycji zajmowanej w organizacji. Nastgpuje
zmiana pokolen. Z rozwojem konsumpcji zwigkszaja si¢ potrzeby personelu. Zwig-
ksza si¢ dostep do nowoczesnych technologii i informacji. Przedsi¢biorstwa funk-
cjonuja na rynkach globalnych. Otoczenie demograficzno-spoteczne przedsig-
biorstw determinuje kompetencje menedzerdw oraz metody systemu Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi.

W opracowaniu celowo pominig¢to kierownikow szczebla taktycznego i opera-
cyjnego, generalizujac i dostosowujac analizy do potrzeb kadry kierowniczej
szczebla strategicznego. Kierownicy naczelni, dyrektorzy generalni stanowia szcze-
g0lna grupe pracownikow, ktorzy posiadajac wiedzg i do§wiadczenie zdobyte poza
macierzysta organizacja, wypehiajg funkcje¢ zarzadzania w przedsigbiorstwie zgod-
nie z celami i zadaniami wtascicieli i udziatowcow.

Na potrzeby artykutu wykorzystano dane statystyczne Boston Consulting Group
umieszczone w dwoch specjalistycznych raportach z dziedziny Zarzadzania Zaso-
bami Ludzkimi: (BCG 2006; BCG 2008). Dane te, mimo ze sporzadzone tysiace
kilometrow od Polski, daja dobre $wiatto na problemy HRM' w kazdej szerokosci
geograficznej. Dodatkowo przedstawiono informacje, ktore obrazuja poglady pol-
skich menedzerow na kompetencje na podstawie badan, ktore przeprowadzila
L. Hawrysz (2008, s. 437-439).

Transformacja kompetencji menedzerow przysztosci nie odbedzie si¢ bez mode-
lu budowy nowych umiejetnoséci. Z bogatego dorobku systemu budowy kompe-
tencji menedzerskich w artykule przedstawiono Model StaffCoach™. Na zakon-
czenie zaprezentowano model systemu zarzadzania innowacyjnego Zasobami
Ludzkimi w amerykanskiej firmie W.L. Gore, jako przyktad zastosowania wiedzy
teoretycznej w praktycznej dziatalnosci przedsigbiorstw.

Celem artykutu jest odpowiedz na pytanie: jakie kompetencje menedzera po-
trzebne sa do kierowania firma w dobie wspolczesnych przemian organizacyjnych
i personalnych? W jaki sposob, mimo obecnych zawirowan, nada¢ firmie charakter
powszechnej misji 1 zarzadza¢ nia w sposob innowacyjny? W czasie kryzysu
zarzadzanie innowacyjne personelem wymaga szczegdlnej troski. Kompetencje
menedzerow przysztosci w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi daja mozli-
wosci zwalczenia kryzysu przy pomocy personelu, pod warunkiem, ze bgdzie on
wlasciwie zmotywowany i nastawiony na realizacje celow organizacji.

! Human Resources Management — Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi.
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2. Wspoiczesne zjawiska demograficzno-spoteczne
wplywajace na rozwdj kompetencji menedzerskich

Kompetencje to kwalifikacje, wiedza i umiejgtnosci, ktore zdobywa si¢ w czasie
celowego 1 przemyslanego procesu uczenia i wychowania oraz w toku ,,do§wiad-
czenia zyciowego” (wiedza potoczna, jezyk ojczysty, obyczaje, moda itd.). Kom-
petencja jest kategoria podmiotowa i dotyczy konkretnej osoby badz grupy osob.
Menedzer kompetentny to wyksztalcony, §wiadomy celéw i zadan lider. Ta kompe-
tencja zawierac si¢ bedzie w kulturze ogolnej, a co za tym idzie, w kulturze ducho-
wej 1 fizycznej, a zewngtrznym obrazem kompetencji beda osiagnigcia kierowni-
cze, sukcesy w dziedzinie zarzadzania organizacja.
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Rys. 1. Wyzwania wspotczesnego HR

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie: BCG, 2008, s. 437-439.

Wtladza menedzera stanowi czynnik stabilizujacy, ktory wypetnia misj¢ 1 wizjg
przedsigbiorstwa. Zadania, z ktérymi nalezy zmierzy¢ si¢ menedzerom XXI w.,
wymagaja opanowania nowego zestawu umiejetnosci. Czgsto postgpowanie
wedlug starych zasad nie wystarczy, zeby odnies¢ sukces w dzisiejszym gwaltow-
nie zmieniajacym si¢ $wiecie (Buhler, 2007, s. 21). Praktyka zarzadzania nie roz-
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wija sig tak dynamicznie jak kiedys, natomiast warunki funkcjonowania biznesu sa
nadzwyczaj niestabilne. Nowe tysiaclecie, mimo ze mlode, zdazyto wyda¢ na $wiat
niemalq liczbg sprawdzianow dla zarzadzania: wzrost tempa zmian, deregulacja,
wzrost znaczenia sieci wartosci i ekosystemow, digitalizacja (Hamel, 2008, s. 25).
Na wzor techniczno-technologicznych zmian, zmienia si¢ $rodowisko biznesu,
zmienia si¢ podejscie ludzi do pracy. Kluczem do efektywnego zarzadzania w no-
wych warunkach funkcjonowania jest $wiadomos$¢ skali wspoétczesnych zmian
w Human Resources (rys. 1) oraz sprecyzowanie metod zarzadzania talentami, roz-
nicami demograficznymi, wiedza i kultura organizacyjna (BCG, 2008, s. 1-4).

Dzisiejsze §rodowisko pracy menedzera jest dynamiczne i stale ewoluuje — nie
opiera si¢ na sztywnych schematach. Podstawa zarzadzania jest tutaj podejmowa-
nie decyzji i branie za nie petnej odpowiedzialnosci (Buhler, 2007, s. 22). Uczenie
si¢ nowych metod zarzadzania personelem jest zastgpowaniem starych nawykow
nowymi. Nowe zadania wymagaja opanowania zestawu nowych umiejegtnosci. Bu-
dowanie kompetencji, rzeczywistych mozliwosci skutecznego dzialania wymaga
zaangazowania w metodologicznie poprawny trening (Smoétka, 2007, s. 63).

Zarzadzanie w nowoczesnym przedsicbiorstwie, ktore jest dostosowane do wy-
mogoéw wspotczesnej organizacji, nie jest tatwe. Proste, stosowane dotychczas me-
tody kierowania typu ,,managing by walking around”” czy zbieranie personelu na
odprawie przy jednym stole nie wystarczq. Zmiana warunkow pracy wymaga no-
wych kompetencji, gtownie w zakresie:

— komunikacji interpersonalne;j;

— oceny i kontroli postgpow pracy w cyklu: miesiac, tydzien, dzien, godzina
oraz oceny efektywnosci.

W przyszto$ci menedzerowie powinni umie¢ tak modyfikowac struktury organi-
zacyjne, aby sprosta¢ nowym wymogom rynku pracy i jego pracownikow. Dodat-
kowo, w organizacjach inteligentnych zbudowanych na bazie kompetencji wspo-
maganych przez ciekawos¢ (Mikuta, 2007, s. 50), powinni wtasciwie wykorzystaé
potencjat osob utalentowanych. W 2020 roku pracownicy znajda si¢ w miejscu,
w ktorym operatywnos¢, talent i umiejgtno$¢é rozwiazywania problemow stana si¢
czynnikiem decydujacym o zdobyciu i utrzymaniu pracy. Oczekiwania wobec
pracownikow beda bardzo wysokie, a wymagania beda dotyczyly umiejgtnosci roz-
wigzywania probleméw w niewymiernej rzeczywisto$ci. Wzrosnie rola ekspertow
i specjalistow roznych dziedzin. Wyzwaniem dla menedzeréw bedzie stworzenie
srodowiska wspierajacego kreatywnos¢ na zasadzie ,,going outside the rules™, aby
rozwigza¢ problem. W najblizszej dekadzie elastyczna struktura zatrudnienia
1 miejsce pracy beda czynnikiem decydujacym o przyjeciu lub odrzuceniu warun-
koéw pracy przez specjalistow lub osoby utalentowane. Czg$¢ firm, wychodzac na-

> Managing by walking around — staty nadzor nad personelem i kontrola realizacji ich obo-
wigzkow.

* Going outside the rules — przekazanie pracownikom uprawnien do samodzielnego podejmowa-
nia decyzji.
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przeciw zmianom, juz teraz oferuje nowoczesne metody: kompensacje czasu pracy,
przerwy w karierze w jednej firmie na korzy$¢ drugiej, zmiang czasu pracy, zmiang
terminu dni wolnych, pracg na niepelny etat oraz mozliwo$¢ wykonywania obo-
wigzkow w domu.

Na poczatku XXI wieku pojawig si¢ w jednym miejscu pracy trzy pokolenia
pracownikow: Baby Boomers, X i Y (tabl. 1). Kazda generacja wplynie na funk-
cjonowanie organizacji poprzez zupeklnie odmienny system poczucia warto$ci i po-
dejsécia do wykonywania obowiazkow. Umiejetnos¢ tagodzenia konfliktow, wyzwa-
lania inicjatywy, bedzie stanowi¢ o atmosferze pracy i jakosci wykonywanych
obowiazkéw przez caty personel firmy.

Tablica 1

Charakterystyka generacji pracownikow

Generacja WY X7 Baby Boomers
Urodziny 1981-1997 1961-1981 1946-1961
Definicja Silny rozwoj .COM Energia dziatania Mitos¢ i pokoj
doswiadczenia podstawowym

warunkiem rozwoju

Wiek w 2005 roku Okoto 24 lat 24-44 44-60
Atrybuty i warunki Aspiracje Tradycyjnie Idealistyczne podejscie
w 2005 roku przedsigbiorcze zmotywowany do rzeczywistosci

Oczekiwanie na sukces

Zmiana miejsca pracy
w zdobywaniu kariery

Dziatania prospoteczne

Mocna $wiadomosé
spoteczna

Naturalnie kolegialny

Lojalnos¢ wobec
przedsigbiorcy

Biegta znajomos$¢ IT

Biegla znajomos¢ IT

Nauka podstaw IT

Wiek w 2020 roku 23-39 39-59 Okoto 60
Atrybuty i warunki Aspiracje Osiagnigeie stanowisk | Ciagla aktywno$¢
w 2020 roku przedsigbiorcze kierowniczych zawodowa mimo

osiagnigtego wieku
emerytalnego

Kierowanie kariera

Laczenie stylow

Dalszy wptyw na

i stylem zycia zarzadzania zarzadzanie
Zawieszenie rozwoju | Wyzwanie

kariery na rzecz kierowaniem ©)
wyzszych oczekiwan | wielogeneracyjnym

srodowiskiem pracy

Zrodlo: opracowanie wilasne autora na podstawie: BCG, 2006, s. 4-8.
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Miniona epoka traktowata menedzera jako wtlasciciela, ktory ma zdolnos$¢ po-
mnazania zyskow firmy. Najnowsze badania wykazuja, ze menedzerowie chca zaj-
mowac si¢ kierowaniem dtugoterminowo. Robert Katz w swoim artykule (1974,
s. 2-4) twierdzi, ze do odniesienia sukcesu menedzerowie powinni posiadac trzy
podstawowe umiejetnosci, ktérymi sa: wyobraznia, zdolnosci techniczne i uktada-
nie dobrych stosunkéw z ludzmi. Wszyscy menedzerowie powinni rozwijaé w so-
bie te trzy zdolnosci. W miar¢ awansu zmienia si¢ znaczenie kazdej z nich, ale
wszystkie sa wazne, mimo ze udzial ich moze by¢ inny (Buhler, 2007, s. 30). Wy-
obraznia jest szczegdlnie wazna w dzialalno$ci kierownictwa wyzszego szczebla.
Umiejetnosci techniczne sa wazne na najnizszych szczeblach. Natomiast uktadanie
dobrych stosunkow z ludzmi dotyczy wszystkich szczebli kierowania i stale zysku-
je na znaczeniu (tabl. 2).

Tablica 2

Ocena cech dominujacych wérdd polskich menedzerow

Ocena cech dominujacych

Typy menedzerow

niska

wysoka

Menedzerowie spotek
pracowniczych i jed-

Przedsigbiorczos¢, innowacyjnos$é,
fachowo$¢ 1 profesjonalne przygoto-

Funkcje interpersonalne

wlasciciele przedsig-
biorstw

czenie w zarzadzaniu, umiejgtnosci
negocjacyjne, zdolno$¢ wchodzenia
w uktady, komunikatywno$¢ i dba-
to$¢ o pracownikow

noosobowych wanie oraz umiejetno$¢ zdobywania
informacji i ich wykorzystanie
Menedzerowie — Funkcje interpersonalne, do§wiad- | Przedsigbiorczo$¢, innowacyjnosc,

fachowos¢ i profesjonalne przygoto-
wanie oraz umiejgtnos$¢ zdobywania
informacji i ich wykorzystanie

Menedzerowie —
wspotwlasciciele
zarzadzanych przez
siebie spotek

Funkcje interpersonalne

Przedsigbiorczos¢, innowacyjnosé,
fachowos¢ 1 profesjonalne przygoto-
wanie, umiej¢tno$¢ podejmowania
szybkich decyzji oraz do$wiadcze-
nie w zarzadzaniu

Menedzerowie nie
bedacy wiascicielami,
nie posiadajacy
udziatéow w zarzadza-
nym przez siebie
przedsigbiorstwie

Funkcje interpersonalne

Doswiadczenie w zarzadzaniu,
umiejgtnosci negocjacyjne, zdolnosé
wchodzenia w uktady, komunika-
tywnos¢ i1 dbatos¢ o pracownikow,
umiejgtno$¢ podejmowania szyb-
kich decyzji oraz wytrwatos¢ i1 kon-
sekwencja w dziataniu

Zrbdto: opracowanie wlasne autora na podstawie: Hawrysz, 2008, s. 437-439.
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Od wielu lat umiemy okresla¢ cechy dominujace menedzeréw i, co najciekaw-
sze, wyspecyfikowane umiejetnosci nie roznia si¢ migdzy soba radykalnie. Nadal
wymieniane sa cechy wspodlne, takie jak: do§wiadczenie, przedsigbiorczos¢, profe-
sjonalizm itd. Rézna jest tylko ocena ze wzgledu na typ przedsigbiorstwa, ktorym
kieruje menedzer.

Kult CEO* — dyrektora generalnego jest medialnym fenomenem. Trudno ocenié
jego trwalo$¢, ale w najblizszym czasie rola ta moze zmniejszy¢ sig, a w jej miej-
sce moze pojawi¢ si¢ wydajny, kreatywny 1 silny zespot. Dodatkowo, Generacje X
i Y moga t¢ zmiang wzmocnié¢. Przedstawiciele tych generacji wymagaja mniejszej
kontroli, zadaja otwartosci 1 szczerych sprzgzen zwrotnych oraz odrzucaja srodowi-
sko pracy utworzone przez pokolenie Baby Boomers.

Zmiana ,kultu jednostki” na ,,kult zespolu” moze zmieni¢ poglady menedzerow
na temat kariery. Przewaga konkurencyjna w organizacji oznacza przyjecie dogod-
nej pozycji na rynku pracy, awans oraz autorytet wsréd pracownikow i wspotpra-
cownikoéw, bycie prawdziwym, a nie tylko formalnym, liderem i przywoddca
(Smolka, 2007, s. 59). Poprzednia dekada uksztattowata specjalistow o wiedzy
ogo6lnej z doswiadczeniem do radzenia sobie z niepewnym S$rodowiskiem. Po dru-
giej wojnie §wiatowej prace traktowano jako ,,job for life”. Teraz dtuga kariera pra-
cownika od kuriera do prezesa firmy w jednym miejscu pracy bedzie naleze¢ do
przesztosci.

W zalezno$ci od wieku menedzera (tabl. 3), umiejetnos¢ kierowania zespolem
oraz korzystania z najnowszych technologii w komunikacji interpersonalnej na
pewno wzmocni pozycj¢ menedzera w zarzadzaniu. Samodzielno$¢ pracownika
w wykonywaniu obowiazkéw na swoim stanowisku pracy spowoduje zmiany
w systemie jego nadzoru i kontroli.

Nowe trendy sprowokuja zmiany w wyksztatceniu 1 przygotowaniu menedze-
row. Wedhug raportu BCG (2006, s. 3—6), ktory powstat przed globalnym kryzysem
finansowym, menedzerowie odniosa sukces, jezeli osiagna mistrzowski poziom
pracy zespotowej, beda umieli wyszukiwaé i rozwija¢ talenty, zdobeda i utrzymaja
wiedzg specjalistyczna, beda elastycznie dostosowywac swoje strategie do funkcjo-
nowania na rynku globalnym i zréznicowanym kulturowo, okresla miejsce pokole-
nia Baby Boomers w nowej rzeczywisto$ci oraz zasady pracy mi¢dzy pokoleniami.

3. Budowanie kompetencji menedzera modelem StaffCoach™

Efektywne zarzadzanie wiaze si¢ z przekonaniem, ze tak naprawde¢ w rozwoju
firmy licza si¢ ludzie. Jedynym, co bgdzie roznito sto firm, ktére w tym samym
czasie beda miaty dostep do tych samych informacji i technologii, beda ludzie
(Buhler, 2007, s. 75). Charakter naszej pracy zmienil si¢ w sposob bardziej zdecy-

* Chief Executive Officer — dyrektor generalny.
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Tablica 3

Cechy dominujace wedlug wieku menedzerow

Ocena cech dominujacych

Wiek

niska wysoka

Ponizej | Fachowo$¢ 1 profesjonalne | Przedsigbiorczos¢ i innowacyjno$¢, umiej¢tno$é podejmo-
30 lat przygotowanie, umiejgt- wania szybkich decyzji oraz zdobywanie informacji i ich
nos¢ pracy zespotowej wykorzystanie, wytrwato$¢ i konsekwencja dziatania

31-40 lat | Wytrwatos¢ i konsekwen- | Przedsigbiorczos¢ i innowacyjnosé, fachowosé i profesjo-
cja dziatania nalne przygotowanie, umieje¢tnos¢ podejmowania szyb-
kich decyzji, zachowania przedsigbiorcze i innowacyjne,
fachowo$¢ 1 profesjonalne przygotowanie, umiejgtnosc
podejmowania szybkich decyzji

41-50 lat | Wytrwato$¢ i konsekwen- | Praca zespotowa i interpersonalna rola menedzera, facho-
cja dziatania, umiejgtnos¢ | wosé i profesjonalne przygotowanie
pracy zespoltowej

Powyzej | Wytrwatos¢ i1 konsekwen- | Fachowo$¢ i profesjonalne przygotowanie, zachowania
51 lat cja dziatania, umiej¢tnos$¢ | przedsigbiorcze i innowacyjne, doswiadczenie
pracy zespoltowej w zarzadzaniu

7Zr6dto: opracowanie whasne autora na podstawie: Hawrysz, 2008, s. 437-439.

dowany i raptowny niz nasze wyszkolenie i umiejgtnosci radzenia sobie z nowymi
obowiazkami. Tylko w ciagu drugiej potowy XX wieku rozumienie ,,pracy”
uksztaltowane przez $wiat przemystu zmienilo si¢ z czynnosci wykonywanych
przy linii produkcyjnej w systemie ,,wykonaj i przekaz dalej” na, jak to trafnie
okreslit Peter Drucker, ,,prace oparta na wiedzy” (Allen, 2008, s. 17). Nie ma jed-
nego najlepszego sposobu zarzadzania, kluczem do efektywnosci jest przygotowa-
nie si¢ na nieprzewidziane okolicznosci.

Wazne jest zachowanie w rozwoju spoteczno-ekonomicznym wilasciwych pro-
porcji migdzy kooperacja a konkurencja. Niezachowanie tych proporcji oraz
polozenie zbyt duzego nacisku na konkurencje moga prowadzi¢ do wielu negatyw-
nych konsekwencji. Grupa Lizbonska (1996, s. 148) wskazata, ze negatywnym
efektem przesadnej konkurencji jest sytuacja, w ktorej narzedzia i systemy tech-
niczne maja pierwszenstwo przed ludzmi i organizacjami dzialajacymi na rzecz
cztowieka. Ludzie sa traktowani jedynie jako producenci i konsumenci.

Aby sprosta¢ nowym wyzwaniom, nowoczesny menedzer powinien sta¢ sig tre-
nerem, mentorem i doradca. Poniewaz metody dziatania menedzera nie sa wrodzo-
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ne, to nalezy je rozwija¢ i doskonali¢, wykorzystujac istniejace modele, takie jak
StaffCoach. W sporcie trener druzyny zajmuje si¢ wszystkim: rekrutuje, motywuje,
ocenia, rozstrzyga konflikty i zatrzymuje najlepszych zawodnikow. Dobrze zna ze-
spot, cieszy sig szacunkiem, stwarza atmosferg rywalizacji i inspiruje do osiagania
coraz wyzszych wynikdw. Rola trenera polega na motywowaniu, inspirowaniu do
dziatania oraz do wigkszych osiagnig¢. To proces szkolenia i okreslania celow pra-
cownika w jego miejscu pracy oraz pomoc w usuwaniu barier uniemozliwiajacych
optymalne dziatanie. Coach’ to przywodztwo na najwyzszym poziomie — obejmuje
przekazywanie informacji o celu i przyczynach dziatania, a nastgpnie pomoc
w okreslaniu sposobu postgpowania. Trener wywiera wptyw na ludzi, zachgca lu-
dzi do najbardziej efektywnego dzialania (Holliday, 2007, s. 16).

Rola Trenera to bardziej sztuka niz nauka. Sama wiedza o tym, w jaki sposob
nalezy zapewni¢ wysoki poziom ushug na rzecz klientow, nie gwarantuje, ze kto$ to
bedzie robit — podobnie jest w przypadku metod zarzadzania. Optymalnego
dzialania nie gwarantuje wiedza dotyczaca tworzenia wizji ani nauka wyznaczania
odpowiednich celow, ani mowienie pracownikom o zakresie ich odpowiedzialno-
$ci, ani tez okreSlenie metod dziatania i rozmowy o karierze. Sztuka polega na od-
powiednim postrzeganiu pracownikow, na poszukiwaniu, badaniu i odkrywaniu ich
mocnych stron, niezaleznie od dtugosci i stopnia trudnos$ci tego procesu, a nastgp-
nie na naktonieniu ich do wykorzystania tych mocnych stron.

Niezaleznie od roli i dziedziny dziatalnosci okazuje sig, ze stosowanie dziesig-
ciu zasad gwarantuje sukces w zarzadzaniu personelem w pozycji Coach (Holliday,
2007, s. 17):

a. Jasno$¢ — obejmuje przekazywanie i odbieranie informacji we wtasciwy spo-
sob.

b. Wspieranie pracownikéw — dotyczy niesienia pomocy pracownikom, glow-
nie w postaci porad, informacji albo zachgty i zrozumienia.

¢. Tworzenie w pracownikach poczucia pewnosci siebie — stanowi osobiste
zaangazowanie kierownika w tworzenie zespotu.

d. Wspoldzialanie — jest tworzeniem atmosfery partnerstwa i odpowiedzialno-
$ci.

e. Perspektywa — dotyczy zrozumienia sytuacji od wewnatrz, a przez to catko-
wite skoncentrowanie si¢ na interesie firmy.

f. Ryzyko — wiaze si¢ z procesami rozwoju, uczenia si¢ i doskonalenia swoich
umiejgtnoscei.

g. Cierpliwos¢ i czas — dotyczy wlasciwej organizacji czasu pracy, efektywnego
wykorzystania jego dtugosci.

h. Zaangazowanie — jest ,,przeptywem”, pasja i pelnym oddaniem sprawie.

i. Poufno$¢ — wiaze si¢ z umiejetnoscia chronienia informacji oraz tworzenia
poczucia zaufania i bezpieczenstwa.

j- Szacunek — obejmuje stuchanie, zadawanie pytan i niesienie pomocy.

5 Coach — trener.
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Modelem StaffCoach™ budujemy kompetencje menedzeréw (Holliday, 2007,
s. 38) wedlug pigciu zasad:

Zasada 1. Sposob zachowania pracownikow odzwierciedla ich mysli, dlatego
aby zrozumie¢ pracownikow, nalezy zrozumie¢ ich filozofie zycia — ich pozytywne
1 negatywne strony.

Zasada 2. Nalezy docenia¢ indywidualno$¢ oraz jej poszukiwaé, dlatego
trzeba reagowa¢ na kreatywno$¢, innowacyjno$¢ i odmienne poglady, ale pod
katem ich wykorzystania w realizacji zadan w zespole.

Zasada 3. Brak motywacji czesto odzwierciedla zniechecenie, dlatego nalezy
szuka¢ powodoéw tego zniechgcenia.

Zasada 4. O dzialaniu decyduja jego przewidywane konsekwencje, dlatego
trzeba stosowac racjonalnie instrumenty motywacyjne, kary i nagrody, ktore za-
pewniaja, ze pewne zachowanie zostanie utrwalone lub odrzucone.

Zasada S. Ludzie traktowani odpowiedzialnie zachowuja si¢ odpowiedzial-
nie.

Zrozumienie tego, na czym polega uczenie si¢ przez do$§wiadczenie, ktore jest
istota naturalnego treningu, pozwala zaplanowac korzystanie z codziennych sytu-
acji w taki sposéb, aby uczyni¢ je jak najlepszym treningiem. Uczenie sig, a wigc
budowanie kompetencji i zwigkszenie wlasnej skutecznos$ci, nastapi tylko wtedy,
gdy konkretne do$wiadczenie zostanie poddane refleksji 1 analizie, ktore dopro-
wadza do konkluzji, a te z kolei zostang przetestowane i zastosowane w praktyce
podczas kolejnych doswiadczen. Samo doswiadczenie réznorodnych sytuacji, na-
wet przez dhugie lata, nie jest wystarczajace do zbudowania wysokich kompetenc;ji.
Niezbegdne sa refleksje nad doswiadczeniami i eksperymentowanie z wlasnym za-
chowaniem na podstawie wnioskow wysnutych z analizy uprzednich doswiadczen
(Buhler, 2007, s. 75).

4. Kompetencje menedzeréw
w innowacyjnym zarzadzaniu personelem
na przyktadzie firmy W.L. Gore

We wspotczesnym zarzadzaniu jest wiele innowacyjnych firm, ktore stosuja
w swojej codziennej dzialalno$ci innowacyjne zarzadzanie. Wielokrotnie sa to fir-
my z czotowki przedsigbiorczosci. Takim przyktadem jest amerykanska firma W.L.
Gore, ktéra wyrdznia si¢ demokratycznym podejsciem do Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi. W wielu obszarach zarzadzanie jest tak innowacyjne, ze wymyka si¢
z dotychczasowych sprawdzonych metod zarzadzania (W.L. Gore & Associates,
2007):

Sie¢ zamiast hierarchii — kazda jednostka, komorka jest polaczona w sie¢
z inng, przez co kanaly komunikacyjne sa bezposrednie i niezhierarchizowane.
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Liderzy zamiast bosséw — stanowiska i tytuly nadawane sa oddolnie, a nie od-
gornie. Pracownicy staja si¢ liderami, jezeli koledzy uznaja, ze nimi sa.

Sponsorzy zamiast szeféow — kazdy nowy pracownik ma swojego sponsora,
czyli opiekuna, ktorego zadaniem jest stala opieka nad nowicjuszem.

Wolny czas na eksperymenty — wszyscy pracownicy w firmie otrzymuja co ty-
dzien pot godziny na pasje i inicjatywy.

Zaangazowanie zamiast zlecen — aktywne zaangazowanie ma wielokrotnie
wigksza warto$¢ niz podporzadkowanie.

Motywacja i wymagania — kazdy pracownik jest oceniany przez swoich kole-
gow. Juz po kilku miesigcach od rozpoczgcia pracy nowi pracownicy sa naklaniani
do wlaczenia si¢ do kolejnego projektu — wedlug zasady wielowymiarowego
cztowieka.

Duza, ale swojska — zachowanie rodzinnego charakteru firmy.

Specjalizujacy, ale nieograniczajacy si¢ — firma podzielona jest na cztery
dzialy, ale nie jest to sztywny podziatl kompetencji.

Updr i niech¢é do ryzyka — mimo innowacyjnego charakteru firmy, W.L. Gore nie
ryzykuje — jest firma cierpliwa, pracuje nad projektem do czasu pelnego zainteresowa-
nia pracownikow. Kazdy produkt przechodzi trzy fazy kreacji: Real, Win, Worth.

W pelni profesjonalnie W.L. Gore wprowadzil w swojej firmie wizj¢ zarzadza-
nia personelem juz w 1958 roku. Pigédziesiat lat pozniej postmodernistyczni teore-
tycy zarzadzania, zamiast upowszechni¢ metode, przerzucaja si¢ wyrazeniami typu
ztoZone systemy adaptatywne czy zespoly samoorganizujqce sie (Hamel, 2008,
s. 132). Jest to dowdd na trudnosci w upowszechnianiu nowatorskich metod kiero-
wania oraz zdobywania nowoczesnych kompetencji menedzerskich.

5. Zakonczenie

Kazda organizacja, by mogla kontynuowaé¢ swoje istnienie i dziatanie, powinna
by¢ efektywna, tzn. wyzwala¢ zasoby ludzkiej energii i inwencji dla urzeczywist-
nienia wyznaczonych celéw. Na pewno z wymienionej reguly nie mozna zrezygno-
wa¢ w dobie kryzysu. Te efektywno$¢ powinni zapewni¢ firmie dobrze wy-
ksztatceni menedzerowie, poniewaz taka jest ich podstawowa funkcja (Penc, 2005,
s. 61). Warunkiem zapewnienia firmie rozwoju jest skuteczno$¢ w zarzadzaniu,
ktorej nie mozna osiagnac bez kompetencji.

Liderzy powinni wyrézniaé si¢ nieprzecigtnym zaangazowaniem w prace, grun-
townym wyksztatlceniem, poczuciem $wiadomosci osiaganych celéw, powinni
umie¢ dostrzegaé zachodzace w otoczeniu zmiany i wykorzystywac je jako podsta-
we do kreatywnych i zyskownych dziatan.

Niestety, analiza cech polskiej kultury organizacyjnej nie napawa optymizmem.
W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ kilka negatywnych opinii. Na przyktad,
B. Wawrzyniak (1999, s 29) wséréd pasywow polskich kierownikow wymienia:
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czeste wykorzystanie w nowych sytuacjach starych schematdéw, dziatanie w poje-
dynke lub tylko w zespole kierowniczym, osamotnienie, niska sktonnos¢ do eduka-
cji w zorganizowanych formach, sceptycyzm i brak przekonania do zmian w swo-
im przedsigbiorstwie, skrywanie pogladow.

Nowoczesne organizacje potrzebuja menedzerow posiadajacych wizje rozwoju,
tworczych 1 wprowadzajacych innowacje, potrafigcych natchnaé¢ innych, aby zmie-
ni¢ ksztalt oraz kierunki strategicznego i taktycznego rozwoju organizacji. W cza-
sach burzliwych zmian ludzie potrzebuja przywodztwa, potrzebuja ludzi twor-
czych, nie tylko takich, ktérzy maja jakis pomyst, ale takich, ktorzy te pomysty
potrafia wciela¢ w zycie (Sadler, 1997, s. 196—-197).

Cecha kryzysu jest to, ze zmienia si¢ w dtugim okresie, dlatego nalezy pomy-
sle¢ o tym, zeby zapewni¢ pracownikom duzy stopien autonomii, dane niezbgdne
do podejmowania madrych decyzji, obciazy¢ ich odpowiedzialno$cia za skutki
podjetych dziatan naprawczych. Sprawi¢, by wizja stata si¢ roOwnie rzeczywista
1 namacalna jak pogon za zyskiem.
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Future Manager's Competences
in the View of Human Resources Management Challenges

Summary: The study attempts to identify the skills which a strategic level employee should
have when faced with new challenges of human resources management in an organisation. The
study outlines current problems concerning employees’ motivation as well as deregulation of
management methods. In order to inspire managers of the future with modern management
models the article presents a model of building competences, based on StaffCoach™ as well as
an example of an enterprise with an innovative method of staff management — the American
company W.L. Gore.
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