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S t r e s z c z e n i e: W pracy podjêto próbê zidentyfikowania umiejêtnoœci, które powinien po-
siadaæ kierownik szczebla strategicznego w obliczu nowych wyzwañ zarz¹dzania zasobami
ludzkimi w organizacji. Nakreœlono wspó³czesne problemy dotycz¹ce motywacji pracowników
oraz decentralizacji sposobów kierowania. W celu zainspirowania mened¿erów przysz³oœci no-
woczesnymi modelami zarz¹dzania w artykule przedstawiono model systemu budowania kom-
petencji oparty na StaffCoachTM oraz przyk³ad przedsiêbiorstwa o innowacyjnym sposobie
zarz¹dzania personelem – amerykañsk¹ firmê W.L. Gore.

1. Wprowadzenie

Ocenia siê, ¿e istot¹ pracy mened¿era w przysz³oœci bêdzie dostosowanie funk-
cji zarz¹dzania do niestabilnych warunków funkcjonowania przedsiêbiorstwa oraz
zmiana starych nawyków kierowania na nowe, które powinny byæ bardziej dosto-
sowane do nowych wyzwañ zarz¹dzania zasobami ludzkimi. W tej sytuacji me-
ned¿er powinien posiadaæ niezbêdne kompetencje do rozwi¹zywania problemów
wewnêtrznych i zewnêtrznych organizacji, powinien pracowaæ intuicyjnie i wyko-
rzystywaæ wiedzê oraz doœwiadczenie.

W artykule przedstawiono spo³eczno-demograficzne œrodowisko pracy mene-
d¿era, które rozwija siê dynamicznie i wymaga opanowania umiejêtnoœci wykra-
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czaj¹cych poza dotychczasowe programy szkolenia i doœwiadczenie. Praktyka
zarz¹dzania, na wzór osi¹gniêæ techniczno-technologicznych, wymaga innowacji,
œwie¿ego spojrzenia oraz nowych metod zdobywania kompetencji. Wspó³czeœnie,
w wiêkszoœci przedsiêbiorstw, w sposób naturalny zanika struktura hierarchiczna
z autorytetem szefa przynale¿nym do pozycji zajmowanej w organizacji. Nastêpuje
zmiana pokoleñ. Z rozwojem konsumpcji zwiêkszaj¹ siê potrzeby personelu. Zwiê-
ksza siê dostêp do nowoczesnych technologii i informacji. Przedsiêbiorstwa funk-
cjonuj¹ na rynkach globalnych. Otoczenie demograficzno-spo³eczne przedsiê-
biorstw determinuje kompetencje mened¿erów oraz metody systemu Zarz¹dzania
Zasobami Ludzkimi.

W opracowaniu celowo pominiêto kierowników szczebla taktycznego i opera-
cyjnego, generalizuj¹c i dostosowuj¹c analizy do potrzeb kadry kierowniczej
szczebla strategicznego. Kierownicy naczelni, dyrektorzy generalni stanowi¹ szcze-
góln¹ grupê pracowników, którzy posiadaj¹c wiedzê i doœwiadczenie zdobyte poza
macierzyst¹ organizacj¹, wype³niaj¹ funkcjê zarz¹dzania w przedsiêbiorstwie zgod-
nie z celami i zadaniami w³aœcicieli i udzia³owców.

Na potrzeby artyku³u wykorzystano dane statystyczne Boston Consulting Group
umieszczone w dwóch specjalistycznych raportach z dziedziny Zarz¹dzania Zaso-
bami Ludzkimi: (BCG 2006; BCG 2008). Dane te, mimo ¿e sporz¹dzone tysi¹ce
kilometrów od Polski, daj¹ dobre œwiat³o na problemy HRM1 w ka¿dej szerokoœci
geograficznej. Dodatkowo przedstawiono informacje, które obrazuj¹ pogl¹dy pol-
skich mened¿erów na kompetencje na podstawie badañ, które przeprowadzi³a
L. Hawrysz (2008, s. 437–439).

Transformacja kompetencji mened¿erów przysz³oœci nie odbêdzie siê bez mode-
lu budowy nowych umiejêtnoœci. Z bogatego dorobku systemu budowy kompe-
tencji mened¿erskich w artykule przedstawiono Model StaffCoachTM. Na zakoñ-
czenie zaprezentowano model systemu zarz¹dzania innowacyjnego Zasobami
Ludzkimi w amerykañskiej firmie W.L. Gore, jako przyk³ad zastosowania wiedzy
teoretycznej w praktycznej dzia³alnoœci przedsiêbiorstw.

Celem artyku³u jest odpowiedŸ na pytanie: jakie kompetencje mened¿era po-
trzebne s¹ do kierowania firm¹ w dobie wspó³czesnych przemian organizacyjnych
i personalnych? W jaki sposób, mimo obecnych zawirowañ, nadaæ firmie charakter
powszechnej misji i zarz¹dzaæ ni¹ w sposób innowacyjny? W czasie kryzysu
zarz¹dzanie innowacyjne personelem wymaga szczególnej troski. Kompetencje
mened¿erów przysz³oœci w kontekœcie zarz¹dzania zasobami ludzkimi daj¹ mo¿li-
woœci zwalczenia kryzysu przy pomocy personelu, pod warunkiem, ¿e bêdzie on
w³aœciwie zmotywowany i nastawiony na realizacjê celów organizacji.
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2. Wspó³czesne zjawiska demograficzno-spo³eczne
wp³ywaj¹ce na rozwój kompetencji mened¿erskich

Kompetencje to kwalifikacje, wiedza i umiejêtnoœci, które zdobywa siê w czasie
celowego i przemyœlanego procesu uczenia i wychowania oraz w toku „doœwiad-
czenia ¿yciowego” (wiedza potoczna, jêzyk ojczysty, obyczaje, moda itd.). Kom-
petencja jest kategori¹ podmiotow¹ i dotyczy konkretnej osoby b¹dŸ grupy osób.
Mened¿er kompetentny to wykszta³cony, œwiadomy celów i zadañ lider. Ta kompe-
tencja zawieraæ siê bêdzie w kulturze ogólnej, a co za tym idzie, w kulturze ducho-
wej i fizycznej, a zewnêtrznym obrazem kompetencji bêd¹ osi¹gniêcia kierowni-
cze, sukcesy w dziedzinie zarz¹dzania organizacj¹.

W³adza mened¿era stanowi czynnik stabilizuj¹cy, który wype³nia misjê i wizjê
przedsiêbiorstwa. Zadania, z którymi nale¿y zmierzyæ siê mened¿erom XXI w.,
wymagaj¹ opanowania nowego zestawu umiejêtnoœci. Czêsto postêpowanie
wed³ug starych zasad nie wystarczy, ¿eby odnieœæ sukces w dzisiejszym gwa³tow-
nie zmieniaj¹cym siê œwiecie (Buhler, 2007, s. 21). Praktyka zarz¹dzania nie roz-
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� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: BCG, 2008, s. 437–439.



wija siê tak dynamicznie jak kiedyœ, natomiast warunki funkcjonowania biznesu s¹
nadzwyczaj niestabilne. Nowe tysi¹clecie, mimo ¿e m³ode, zd¹¿y³o wydaæ na œwiat
niema³¹ liczbê sprawdzianów dla zarz¹dzania: wzrost tempa zmian, deregulacja,
wzrost znaczenia sieci wartoœci i ekosystemów, digitalizacja (Hamel, 2008, s. 25).
Na wzór techniczno-technologicznych zmian, zmienia siê œrodowisko biznesu,
zmienia siê podejœcie ludzi do pracy. Kluczem do efektywnego zarz¹dzania w no-
wych warunkach funkcjonowania jest œwiadomoœæ skali wspó³czesnych zmian
w Human Resources (rys. 1) oraz sprecyzowanie metod zarz¹dzania talentami, ró¿-
nicami demograficznymi, wiedz¹ i kultur¹ organizacyjn¹ (BCG, 2008, s. 1–4).

Dzisiejsze œrodowisko pracy mened¿era jest dynamiczne i stale ewoluuje – nie
opiera siê na sztywnych schematach. Podstaw¹ zarz¹dzania jest tutaj podejmowa-
nie decyzji i branie za nie pe³nej odpowiedzialnoœci (Buhler, 2007, s. 22). Uczenie
siê nowych metod zarz¹dzania personelem jest zastêpowaniem starych nawyków
nowymi. Nowe zadania wymagaj¹ opanowania zestawu nowych umiejêtnoœci. Bu-
dowanie kompetencji, rzeczywistych mo¿liwoœci skutecznego dzia³ania wymaga
zaanga¿owania w metodologicznie poprawny trening (Smó³ka, 2007, s. 63).

Zarz¹dzanie w nowoczesnym przedsiêbiorstwie, które jest dostosowane do wy-
mogów wspó³czesnej organizacji, nie jest ³atwe. Proste, stosowane dotychczas me-
tody kierowania typu „managing by walking around”2 czy zbieranie personelu na
odprawie przy jednym stole nie wystarcz¹. Zmiana warunków pracy wymaga no-
wych kompetencji, g³ównie w zakresie:

– komunikacji interpersonalnej;
– oceny i kontroli postêpów pracy w cyklu: miesi¹c, tydzieñ, dzieñ, godzina

oraz oceny efektywnoœci.

W przysz³oœci mened¿erowie powinni umieæ tak modyfikowaæ struktury organi-
zacyjne, aby sprostaæ nowym wymogom rynku pracy i jego pracowników. Dodat-
kowo, w organizacjach inteligentnych zbudowanych na bazie kompetencji wspo-
maganych przez ciekawoœæ (Miku³a, 2007, s. 50), powinni w³aœciwie wykorzystaæ
potencja³ osób utalentowanych. W 2020 roku pracownicy znajd¹ siê w miejscu,
w którym operatywnoœæ, talent i umiejêtnoœæ rozwi¹zywania problemów stan¹ siê
czynnikiem decyduj¹cym o zdobyciu i utrzymaniu pracy. Oczekiwania wobec
pracowników bêd¹ bardzo wysokie, a wymagania bêd¹ dotyczy³y umiejêtnoœci roz-
wi¹zywania problemów w niewymiernej rzeczywistoœci. Wzroœnie rola ekspertów
i specjalistów ró¿nych dziedzin. Wyzwaniem dla mened¿erów bêdzie stworzenie
œrodowiska wspieraj¹cego kreatywnoœæ na zasadzie „going outside the rules”3, aby
rozwi¹zaæ problem. W najbli¿szej dekadzie elastyczna struktura zatrudnienia
i miejsce pracy bêd¹ czynnikiem decyduj¹cym o przyjêciu lub odrzuceniu warun-
ków pracy przez specjalistów lub osoby utalentowane. Czêœæ firm, wychodz¹c na-
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2 Managing by walking around – sta³y nadzór nad personelem i kontrola realizacji ich obo-
wi¹zków.

3 Going outside the rules – przekazanie pracownikom uprawnieñ do samodzielnego podejmowa-
nia decyzji.



przeciw zmianom, ju¿ teraz oferuje nowoczesne metody: kompensacjê czasu pracy,
przerwy w karierze w jednej firmie na korzyœæ drugiej, zmianê czasu pracy, zmianê
terminu dni wolnych, pracê na niepe³ny etat oraz mo¿liwoœæ wykonywania obo-
wi¹zków w domu.

Na pocz¹tku XXI wieku pojawi¹ siê w jednym miejscu pracy trzy pokolenia
pracowników: Baby Boomers, X i Y (tabl. 1). Ka¿da generacja wp³ynie na funk-
cjonowanie organizacji poprzez zupe³nie odmienny system poczucia wartoœci i po-
dejœcia do wykonywania obowi¹zków. Umiejêtnoœæ ³agodzenia konfliktów, wyzwa-
lania inicjatywy, bêdzie stanowiæ o atmosferze pracy i jakoœci wykonywanych
obowi¹zków przez ca³y personel firmy.
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T a b l i c a 1

Charakterystyka generacji pracowników

Generacja „Y” „X” Baby Boomers

Urodziny 1981–1997 1961–1981 1946–1961

Definicja
doœwiadczenia

Silny rozwój .COM Energia dzia³ania Mi³oœæ i pokój
podstawowym
warunkiem rozwoju

Wiek w 2005 roku Oko³o 24 lat 24–44 44–60

Atrybuty i warunki
w 2005 roku

Aspiracje
przedsiêbiorcze

Tradycyjnie
zmotywowany

Idealistyczne podejœcie
do rzeczywistoœci

Oczekiwanie na sukces Zmiana miejsca pracy
w zdobywaniu kariery

Dzia³ania prospo³eczne

Mocna œwiadomoœæ
spo³eczna

Naturalnie kolegialny Lojalnoœæ wobec
przedsiêbiorcy

Bieg³a znajomoœæ IT Bieg³a znajomoœæ IT Nauka podstaw IT

Wiek w 2020 roku 23–39 39–59 Oko³o 60

Atrybuty i warunki
w 2020 roku

Aspiracje
przedsiêbiorcze

Osi¹gniêcie stanowisk
kierowniczych

Ci¹g³a aktywnoœæ
zawodowa mimo
osi¹gniêtego wieku
emerytalnego

Kierowanie karier¹
i stylem ¿ycia

£¹czenie stylów
zarz¹dzania

Dalszy wp³yw na
zarz¹dzanie

Zawieszenie rozwoju
kariery na rzecz
wy¿szych oczekiwañ

Wyzwanie
kierowaniem
wielogeneracyjnym
œrodowiskiem pracy

(–)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne autora na podstawie: BCG, 2006, s. 4–8.



Miniona epoka traktowa³a mened¿era jako w³aœciciela, który ma zdolnoœæ po-
mna¿ania zysków firmy. Najnowsze badania wykazuj¹, ¿e mened¿erowie chc¹ zaj-
mowaæ siê kierowaniem d³ugoterminowo. Robert Katz w swoim artykule (1974,
s. 2–4) twierdzi, ¿e do odniesienia sukcesu mened¿erowie powinni posiadaæ trzy
podstawowe umiejêtnoœci, którymi s¹: wyobraŸnia, zdolnoœci techniczne i uk³ada-
nie dobrych stosunków z ludŸmi. Wszyscy mened¿erowie powinni rozwijaæ w so-
bie te trzy zdolnoœci. W miarê awansu zmienia siê znaczenie ka¿dej z nich, ale
wszystkie s¹ wa¿ne, mimo ¿e udzia³ ich mo¿e byæ inny (Buhler, 2007, s. 30). Wy-
obraŸnia jest szczególnie wa¿na w dzia³alnoœci kierownictwa wy¿szego szczebla.
Umiejêtnoœci techniczne s¹ wa¿ne na najni¿szych szczeblach. Natomiast uk³adanie
dobrych stosunków z ludŸmi dotyczy wszystkich szczebli kierowania i stale zysku-
je na znaczeniu (tabl. 2).
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T a b l i c a 2

Ocena cech dominuj¹cych wœród polskich mened¿erów

Typy mened¿erów

Ocena cech dominuj¹cych

niska wysoka

Mened¿erowie spó³ek
pracowniczych i jed-
noosobowych

Przedsiêbiorczoœæ, innowacyjnoœæ,
fachowoœæ i profesjonalne przygoto-
wanie oraz umiejêtnoœæ zdobywania
informacji i ich wykorzystanie

Funkcje interpersonalne

Mened¿erowie –
w³aœciciele przedsiê-
biorstw

Funkcje interpersonalne, doœwiad-
czenie w zarz¹dzaniu, umiejêtnoœci
negocjacyjne, zdolnoœæ wchodzenia
w uk³ady, komunikatywnoœæ i dba-
³oœæ o pracowników

Przedsiêbiorczoœæ, innowacyjnoœæ,
fachowoœæ i profesjonalne przygoto-
wanie oraz umiejêtnoœæ zdobywania
informacji i ich wykorzystanie

Mened¿erowie –
wspó³w³aœciciele
zarz¹dzanych przez
siebie spó³ek

Funkcje interpersonalne Przedsiêbiorczoœæ, innowacyjnoœæ,
fachowoœæ i profesjonalne przygoto-
wanie, umiejêtnoœæ podejmowania
szybkich decyzji oraz doœwiadcze-
nie w zarz¹dzaniu

Mened¿erowie nie
bêd¹cy w³aœcicielami,
nie posiadaj¹cy
udzia³ów w zarz¹dza-
nym przez siebie
przedsiêbiorstwie

Funkcje interpersonalne Doœwiadczenie w zarz¹dzaniu,
umiejêtnoœci negocjacyjne, zdolnoœæ
wchodzenia w uk³ady, komunika-
tywnoœæ i dba³oœæ o pracowników,
umiejêtnoœæ podejmowania szyb-
kich decyzji oraz wytrwa³oœæ i kon-
sekwencja w dzia³aniu

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne autora na podstawie: Hawrysz, 2008, s. 437–439.



Od wielu lat umiemy okreœlaæ cechy dominuj¹ce mened¿erów i, co najciekaw-
sze, wyspecyfikowane umiejêtnoœci nie ró¿ni¹ siê miêdzy sob¹ radykalnie. Nadal
wymieniane s¹ cechy wspólne, takie jak: doœwiadczenie, przedsiêbiorczoœæ, profe-
sjonalizm itd. Ró¿na jest tylko ocena ze wzglêdu na typ przedsiêbiorstwa, którym
kieruje mened¿er.

Kult CEO4 – dyrektora generalnego jest medialnym fenomenem. Trudno oceniæ
jego trwa³oœæ, ale w najbli¿szym czasie rola ta mo¿e zmniejszyæ siê, a w jej miej-
sce mo¿e pojawiæ siê wydajny, kreatywny i silny zespó³. Dodatkowo, Generacje X
i Y mog¹ tê zmianê wzmocniæ. Przedstawiciele tych generacji wymagaj¹ mniejszej
kontroli, ¿¹daj¹ otwartoœci i szczerych sprzê¿eñ zwrotnych oraz odrzucaj¹ œrodowi-
sko pracy utworzone przez pokolenie Baby Boomers.

Zmiana „kultu jednostki” na „kult zespo³u” mo¿e zmieniæ pogl¹dy mened¿erów
na temat kariery. Przewaga konkurencyjna w organizacji oznacza przyjêcie dogod-
nej pozycji na rynku pracy, awans oraz autorytet wœród pracowników i wspó³pra-
cowników, bycie prawdziwym, a nie tylko formalnym, liderem i przywódc¹
(Smó³ka, 2007, s. 59). Poprzednia dekada ukszta³towa³a specjalistów o wiedzy
ogólnej z doœwiadczeniem do radzenia sobie z niepewnym œrodowiskiem. Po dru-
giej wojnie œwiatowej pracê traktowano jako „job for life”. Teraz d³uga kariera pra-
cownika od kuriera do prezesa firmy w jednym miejscu pracy bêdzie nale¿eæ do
przesz³oœci.

W zale¿noœci od wieku mened¿era (tabl. 3), umiejêtnoœæ kierowania zespo³em
oraz korzystania z najnowszych technologii w komunikacji interpersonalnej na
pewno wzmocni pozycjê mened¿era w zarz¹dzaniu. Samodzielnoœæ pracownika
w wykonywaniu obowi¹zków na swoim stanowisku pracy spowoduje zmiany
w systemie jego nadzoru i kontroli.

Nowe trendy sprowokuj¹ zmiany w wykszta³ceniu i przygotowaniu mened¿e-
rów. Wed³ug raportu BCG (2006, s. 3–6), który powsta³ przed globalnym kryzysem
finansowym, mened¿erowie odnios¹ sukces, je¿eli osi¹gn¹ mistrzowski poziom
pracy zespo³owej, bêd¹ umieli wyszukiwaæ i rozwijaæ talenty, zdobêd¹ i utrzymaj¹
wiedzê specjalistyczn¹, bêd¹ elastycznie dostosowywaæ swoje strategie do funkcjo-
nowania na rynku globalnym i zró¿nicowanym kulturowo, okreœl¹ miejsce pokole-
nia Baby Boomers w nowej rzeczywistoœci oraz zasady pracy miêdzy pokoleniami.

3. Budowanie kompetencji mened¿era modelem StaffCoachTM

Efektywne zarz¹dzanie wi¹¿e siê z przekonaniem, ¿e tak naprawdê w rozwoju
firmy licz¹ siê ludzie. Jedynym, co bêdzie ró¿ni³o sto firm, które w tym samym
czasie bêd¹ mia³y dostêp do tych samych informacji i technologii, bêd¹ ludzie
(Buhler, 2007, s. 75). Charakter naszej pracy zmieni³ siê w sposób bardziej zdecy-
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4 Chief Executive Officer – dyrektor generalny.



dowany i raptowny ni¿ nasze wyszkolenie i umiejêtnoœci radzenia sobie z nowymi
obowi¹zkami. Tylko w ci¹gu drugiej po³owy XX wieku rozumienie „pracy”
ukszta³towane przez œwiat przemys³u zmieni³o siê z czynnoœci wykonywanych
przy linii produkcyjnej w systemie „wykonaj i przeka¿ dalej” na, jak to trafnie
okreœli³ Peter Drucker, „pracê opart¹ na wiedzy” (Allen, 2008, s. 17). Nie ma jed-
nego najlepszego sposobu zarz¹dzania, kluczem do efektywnoœci jest przygotowa-
nie siê na nieprzewidziane okolicznoœci.

Wa¿ne jest zachowanie w rozwoju spo³eczno-ekonomicznym w³aœciwych pro-
porcji miêdzy kooperacj¹ a konkurencj¹. Niezachowanie tych proporcji oraz
po³o¿enie zbyt du¿ego nacisku na konkurencjê mog¹ prowadziæ do wielu negatyw-
nych konsekwencji. Grupa Lizboñska (1996, s. 148) wskaza³a, ¿e negatywnym
efektem przesadnej konkurencji jest sytuacja, w której narzêdzia i systemy tech-
niczne maj¹ pierwszeñstwo przed ludŸmi i organizacjami dzia³aj¹cymi na rzecz
cz³owieka. Ludzie s¹ traktowani jedynie jako producenci i konsumenci.

Aby sprostaæ nowym wyzwaniom, nowoczesny mened¿er powinien staæ siê tre-
nerem, mentorem i doradc¹. Poniewa¿ metody dzia³ania mened¿era nie s¹ wrodzo-
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T a b l i c a 3

Cechy dominuj¹ce wed³ug wieku mened¿erów

Wiek

Ocena cech dominuj¹cych

niska wysoka

Poni¿ej
30 lat

Fachowoœæ i profesjonalne
przygotowanie, umiejêt-
noœæ pracy zespo³owej

Przedsiêbiorczoœæ i innowacyjnoœæ, umiejêtnoœæ podejmo-
wania szybkich decyzji oraz zdobywanie informacji i ich
wykorzystanie, wytrwa³oœæ i konsekwencja dzia³ania

31–40 lat Wytrwa³oœæ i konsekwen-
cja dzia³ania

Przedsiêbiorczoœæ i innowacyjnoœæ, fachowoœæ i profesjo-
nalne przygotowanie, umiejêtnoœæ podejmowania szyb-
kich decyzji, zachowania przedsiêbiorcze i innowacyjne,
fachowoœæ i profesjonalne przygotowanie, umiejêtnoœæ
podejmowania szybkich decyzji

41–50 lat Wytrwa³oœæ i konsekwen-
cja dzia³ania, umiejêtnoœæ
pracy zespo³owej

Praca zespo³owa i interpersonalna rola mened¿era, facho-
woœæ i profesjonalne przygotowanie

Powy¿ej
51 lat

Wytrwa³oœæ i konsekwen-
cja dzia³ania, umiejêtnoœæ
pracy zespo³owej

Fachowoœæ i profesjonalne przygotowanie, zachowania
przedsiêbiorcze i innowacyjne, doœwiadczenie
w zarz¹dzaniu

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne autora na podstawie: Hawrysz, 2008, s. 437–439.



ne, to nale¿y je rozwijaæ i doskonaliæ, wykorzystuj¹c istniej¹ce modele, takie jak
StaffCoach. W sporcie trener dru¿yny zajmuje siê wszystkim: rekrutuje, motywuje,
ocenia, rozstrzyga konflikty i zatrzymuje najlepszych zawodników. Dobrze zna ze-
spó³, cieszy siê szacunkiem, stwarza atmosferê rywalizacji i inspiruje do osi¹gania
coraz wy¿szych wyników. Rola trenera polega na motywowaniu, inspirowaniu do
dzia³ania oraz do wiêkszych osi¹gniêæ. To proces szkolenia i okreœlania celów pra-
cownika w jego miejscu pracy oraz pomoc w usuwaniu barier uniemo¿liwiaj¹cych
optymalne dzia³anie. Coach5 to przywództwo na najwy¿szym poziomie – obejmuje
przekazywanie informacji o celu i przyczynach dzia³ania, a nastêpnie pomoc
w okreœlaniu sposobu postêpowania. Trener wywiera wp³yw na ludzi, zachêca lu-
dzi do najbardziej efektywnego dzia³ania (Holliday, 2007, s. 16).

Rola Trenera to bardziej sztuka ni¿ nauka. Sama wiedza o tym, w jaki sposób
nale¿y zapewniæ wysoki poziom us³ug na rzecz klientów, nie gwarantuje, ¿e ktoœ to
bêdzie robi³ – podobnie jest w przypadku metod zarz¹dzania. Optymalnego
dzia³ania nie gwarantuje wiedza dotycz¹ca tworzenia wizji ani nauka wyznaczania
odpowiednich celów, ani mówienie pracownikom o zakresie ich odpowiedzialno-
œci, ani te¿ okreœlenie metod dzia³ania i rozmowy o karierze. Sztuka polega na od-
powiednim postrzeganiu pracowników, na poszukiwaniu, badaniu i odkrywaniu ich
mocnych stron, niezale¿nie od d³ugoœci i stopnia trudnoœci tego procesu, a nastêp-
nie na nak³onieniu ich do wykorzystania tych mocnych stron.

Niezale¿nie od roli i dziedziny dzia³alnoœci okazuje siê, ¿e stosowanie dziesiê-
ciu zasad gwarantuje sukces w zarz¹dzaniu personelem w pozycji Coach (Holliday,
2007, s. 17):

a. Jasnoœæ – obejmuje przekazywanie i odbieranie informacji we w³aœciwy spo-
sób.

b. Wspieranie pracowników – dotyczy niesienia pomocy pracownikom, g³ów-
nie w postaci porad, informacji albo zachêty i zrozumienia.

c. Tworzenie w pracownikach poczucia pewnoœci siebie – stanowi osobiste
zaanga¿owanie kierownika w tworzenie zespo³u.

d. Wspó³dzia³anie – jest tworzeniem atmosfery partnerstwa i odpowiedzialno-
œci.

e. Perspektywa – dotyczy zrozumienia sytuacji od wewn¹trz, a przez to ca³ko-
wite skoncentrowanie siê na interesie firmy.

f. Ryzyko – wi¹¿e siê z procesami rozwoju, uczenia siê i doskonalenia swoich
umiejêtnoœci.

g. Cierpliwoœæ i czas – dotyczy w³aœciwej organizacji czasu pracy, efektywnego
wykorzystania jego d³ugoœci.

h. Zaanga¿owanie – jest „przep³ywem”, pasj¹ i pe³nym oddaniem sprawie.
i. Poufnoœæ – wi¹¿e siê z umiejêtnoœci¹ chronienia informacji oraz tworzenia

poczucia zaufania i bezpieczeñstwa.
j. Szacunek – obejmuje s³uchanie, zadawanie pytañ i niesienie pomocy.
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Modelem StaffCoachTM budujemy kompetencje mened¿erów (Holliday, 2007,
s. 38) wed³ug piêciu zasad:

Zasada 1. Sposób zachowania pracowników odzwierciedla ich myœli, dlatego
aby zrozumieæ pracowników, nale¿y zrozumieæ ich filozofiê ¿ycia – ich pozytywne
i negatywne strony.

Zasada 2. Nale¿y doceniaæ indywidualnoœæ oraz jej poszukiwaæ, dlatego
trzeba reagowaæ na kreatywnoœæ, innowacyjnoœæ i odmienne pogl¹dy, ale pod
k¹tem ich wykorzystania w realizacji zadañ w zespole.

Zasada 3. Brak motywacji czêsto odzwierciedla zniechêcenie, dlatego nale¿y
szukaæ powodów tego zniechêcenia.

Zasada 4. O dzia³aniu decyduj¹ jego przewidywane konsekwencje, dlatego
trzeba stosowaæ racjonalnie instrumenty motywacyjne, kary i nagrody, które za-
pewniaj¹, ¿e pewne zachowanie zostanie utrwalone lub odrzucone.

Zasada 5. Ludzie traktowani odpowiedzialnie zachowuj¹ siê odpowiedzial-
nie.

Zrozumienie tego, na czym polega uczenie siê przez doœwiadczenie, które jest
istot¹ naturalnego treningu, pozwala zaplanowaæ korzystanie z codziennych sytu-
acji w taki sposób, aby uczyniæ je jak najlepszym treningiem. Uczenie siê, a wiêc
budowanie kompetencji i zwiêkszenie w³asnej skutecznoœci, nast¹pi tylko wtedy,
gdy konkretne doœwiadczenie zostanie poddane refleksji i analizie, które dopro-
wadz¹ do konkluzji, a te z kolei zostan¹ przetestowane i zastosowane w praktyce
podczas kolejnych doœwiadczeñ. Samo doœwiadczenie ró¿norodnych sytuacji, na-
wet przez d³ugie lata, nie jest wystarczaj¹ce do zbudowania wysokich kompetencji.
Niezbêdne s¹ refleksje nad doœwiadczeniami i eksperymentowanie z w³asnym za-
chowaniem na podstawie wniosków wysnutych z analizy uprzednich doœwiadczeñ
(Buhler, 2007, s. 75).

4. Kompetencje mened¿erów
w innowacyjnym zarz¹dzaniu personelem
na przyk³adzie firmy W.L. Gore

We wspó³czesnym zarz¹dzaniu jest wiele innowacyjnych firm, które stosuj¹
w swojej codziennej dzia³alnoœci innowacyjne zarz¹dzanie. Wielokrotnie s¹ to fir-
my z czo³ówki przedsiêbiorczoœci. Takim przyk³adem jest amerykañska firma W.L.
Gore, która wyró¿nia siê demokratycznym podejœciem do Zarz¹dzania Zasobami
Ludzkimi. W wielu obszarach zarz¹dzanie jest tak innowacyjne, ¿e wymyka siê
z dotychczasowych sprawdzonych metod zarz¹dzania (W.L. Gore & Associates,
2007):

Sieæ zamiast hierarchii – ka¿da jednostka, komórka jest po³¹czona w sieæ
z inn¹, przez co kana³y komunikacyjne s¹ bezpoœrednie i niezhierarchizowane.
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Liderzy zamiast bossów – stanowiska i tytu³y nadawane s¹ oddolnie, a nie od-
górnie. Pracownicy staj¹ siê liderami, je¿eli koledzy uznaj¹, ¿e nimi s¹.

Sponsorzy zamiast szefów – ka¿dy nowy pracownik ma swojego sponsora,
czyli opiekuna, którego zadaniem jest sta³a opieka nad nowicjuszem.

Wolny czas na eksperymenty – wszyscy pracownicy w firmie otrzymuj¹ co ty-
dzieñ pó³ godziny na pasje i inicjatywy.

Zaanga¿owanie zamiast zleceñ – aktywne zaanga¿owanie ma wielokrotnie
wiêksz¹ wartoœæ ni¿ podporz¹dkowanie.

Motywacja i wymagania – ka¿dy pracownik jest oceniany przez swoich kole-
gów. Ju¿ po kilku miesi¹cach od rozpoczêcia pracy nowi pracownicy s¹ nak³aniani
do w³¹czenia siê do kolejnego projektu – wed³ug zasady wielowymiarowego
cz³owieka.

Du¿a, ale swojska – zachowanie rodzinnego charakteru firmy.
Specjalizuj¹cy, ale nieograniczaj¹cy siê – firma podzielona jest na cztery

dzia³y, ale nie jest to sztywny podzia³ kompetencji.
Upór i niechêæ do ryzyka – mimo innowacyjnego charakteru firmy, W.L. Gore nie

ryzykuje – jest firm¹ cierpliw¹, pracuje nad projektem do czasu pe³nego zainteresowa-
nia pracowników. Ka¿dy produkt przechodzi trzy fazy kreacji: Real, Win, Worth.

W pe³ni profesjonalnie W.L. Gore wprowadzi³ w swojej firmie wizjê zarz¹dza-
nia personelem ju¿ w 1958 roku. Piêædziesi¹t lat póŸniej postmodernistyczni teore-
tycy zarz¹dzania, zamiast upowszechniæ metodê, przerzucaj¹ siê wyra¿eniami typu
z³o¿one systemy adaptatywne czy zespo³y samoorganizuj¹ce siê (Hamel, 2008,
s. 132). Jest to dowód na trudnoœci w upowszechnianiu nowatorskich metod kiero-
wania oraz zdobywania nowoczesnych kompetencji mened¿erskich.

5. Zakoñczenie

Ka¿da organizacja, by mog³a kontynuowaæ swoje istnienie i dzia³anie, powinna
byæ efektywna, tzn. wyzwalaæ zasoby ludzkiej energii i inwencji dla urzeczywist-
nienia wyznaczonych celów. Na pewno z wymienionej regu³y nie mo¿na zrezygno-
waæ w dobie kryzysu. Tê efektywnoœæ powinni zapewniæ firmie dobrze wy-
kszta³ceni mened¿erowie, poniewa¿ taka jest ich podstawowa funkcja (Penc, 2005,
s. 61). Warunkiem zapewnienia firmie rozwoju jest skutecznoœæ w zarz¹dzaniu,
której nie mo¿na osi¹gn¹æ bez kompetencji.

Liderzy powinni wyró¿niaæ siê nieprzeciêtnym zaanga¿owaniem w pracê, grun-
townym wykszta³ceniem, poczuciem œwiadomoœci osi¹ganych celów, powinni
umieæ dostrzegaæ zachodz¹ce w otoczeniu zmiany i wykorzystywaæ je jako podsta-
wê do kreatywnych i zyskownych dzia³añ.

Niestety, analiza cech polskiej kultury organizacyjnej nie napawa optymizmem.
W literaturze przedmiotu mo¿na znaleŸæ kilka negatywnych opinii. Na przyk³ad,
B. Wawrzyniak (1999, s 29) wœród pasywów polskich kierowników wymienia:

Kompetencje mened¿era przysz³oœci w kontekœcie nowych wyzwañ... 45



czêste wykorzystanie w nowych sytuacjach starych schematów, dzia³anie w poje-
dynkê lub tylko w zespole kierowniczym, osamotnienie, nisk¹ sk³onnoœæ do eduka-
cji w zorganizowanych formach, sceptycyzm i brak przekonania do zmian w swo-
im przedsiêbiorstwie, skrywanie pogl¹dów.

Nowoczesne organizacje potrzebuj¹ mened¿erów posiadaj¹cych wizjê rozwoju,
twórczych i wprowadzaj¹cych innowacje, potrafi¹cych natchn¹æ innych, aby zmie-
niæ kszta³t oraz kierunki strategicznego i taktycznego rozwoju organizacji. W cza-
sach burzliwych zmian ludzie potrzebuj¹ przywództwa, potrzebuj¹ ludzi twór-
czych, nie tylko takich, którzy maj¹ jakiœ pomys³, ale takich, którzy te pomys³y
potrafi¹ wcielaæ w ¿ycie (Sadler, 1997, s. 196–197).

Cech¹ kryzysu jest to, ¿e zmienia siê w d³ugim okresie, dlatego nale¿y pomy-
œleæ o tym, ¿eby zapewniæ pracownikom du¿y stopieñ autonomii, dane niezbêdne
do podejmowania m¹drych decyzji, obci¹¿yæ ich odpowiedzialnoœci¹ za skutki
podjêtych dzia³añ naprawczych. Sprawiæ, by wizja sta³a siê równie rzeczywista
i namacalna jak pogoñ za zyskiem.
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Future Manager’s Competences
in the View of Human Resources Management Challenges

S u m m a r y: 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 StaffCoachTM 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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