Logistyka — nauka

Katarzyna Walicka-Chowaniec
Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa im. Wojciecha Korfantego w Katowicach

Rola wspofczesnego menedzera i jego nowe koncepcje
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi’

Wprowadzenie

W obliczu gwaltownych przemian gospodarczych oraz ewolucji systemow organizacyjnych, istnieje
potrzeba zainteresowania si¢ efektywnym zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Nowe podejscie do
zarzadzania zasobami ludzkimi, moze przyczyni¢ si¢ do wyzszej efektywnosci catej organizacji
1 szybkiego wprowadzania zmian.

Nowoczes$nie zarzadzane przedsigbiorstwa stawiaja na rozw6j i1 samodzielno$¢ pracownikow,
a umiejetno$¢ kierowania uwaza sie za coraz cenniejszy sktadnik kompetencji.” Menedzerowie staraja sic
zapewnia¢ nabywanie nowych umieje¢tnosci pracownikom, przekazywa¢ im nowe zadania i role, czyni¢ ich
bardziej warto§ciowymi dla przedsigbiorstwa. Stosuje si¢ nowg filozofi¢ kierowania zespotami ludzkimi,
z zalozen wynika, ze pracownicy sg traktowani jako cenny kapital, ktory mozna pomnazaé, liczy si¢
roOwniez zaangazowanie pracownikOw w prace, na rzecz organizacji. Dla osiggania przez firme¢ sukcesow
niezbedna jest wspolnota interesOw pracownika i pracodawcy.” Stosowanie nowego stylu kierowania,
w ktorym pracownik staje si¢ bardziej partnerem niz podwladnym i w ktorym rozkazodawstwo zastepuje
si¢ przywoddztwem, rozumiany jako proces kierowania, gdzie osobiste cechy lidera prowadza do uznania
zwierzchnos$ci przez cztonkow zespotu, ktore wynikaja z kompetencji i odpowiedzialnosci. Przetozony
dzieli si¢ wladza, deleguje uprawnienia, stwarza klimat do dyskusji, pobudza inwencj¢ oraz zache¢ca
pracownikow do wprowadzania ulepszen. Szczegdlng uwage zwraca on na znaczenie skutecznego
motywowania oraz harmonijnej wspotpracy. Stara si¢ zblizy¢ do siebie pracownikow, doskonali¢ system
komunikowania si¢ oraz sprawnie rozwigzywac réznego rodzaju konflikty.

Kazdy menadzer powinien mie¢ wypracowany wiasny styl kierowania ludzmi, biorac pod uwage
wlasne kompetencje oraz dojrzatos¢ pracownikéw do samodzielnego dziatania. Moze réwniez korzystac
z r6znych wzorcow szeroko opisanych w literaturze po§wigconej technikom kierowania. Jednak dokonujac
wyboru jakiego$ stylu, menadzer powinien zawsze korzysta¢ z wyobrazni i intuicji. Zarzadzanie bez
wyobrazni grozi porazka, natomiast myslenie z wyobraznig prowadzi do nowych sposobow patrzenia na
rzeczywisto$¢.” Intuicja pozwala, bez racjonalnego myslenia, odnies¢ doswiadczenia z przesztosci do
sprawnego rozwigzania obecnego problemu. Uwaza si¢ cze¢sto, ze menadzerow wyzszego szczebla cechuje
styl intuicyjny. Oznacza to, ze ich ostatecznymi decyzjami kieruje intuicja.” Wazne jest aby menadzer
chronigc wlasne prawa, miat takze na wzgledzie prawa i interesy innych ludzi, byt po prostu cztowiekiem,
a nie funkcjg 1 starat si¢, aby pracownicy wnosili coraz to wigksze wartosci do firmy.

Kazda organizacja potrzebuje dobrych menadzerow, tak jak kapitatu czy najnowszych technologii.
Menedzer powinien posiada¢ okreslone cechy i umiejetnosci, odznaczaé si¢ giteboka wiedzg z zakresu
zarzadzania, inteligencja ogdlng i emocjonalna, intuicja oraz twodrcza wyobraznig. Jesli chce dobrze
kierowa¢ innymi powinien réwniez stale si¢ doskonali¢ i rozwija¢ swoje umiejetnosci. Menedzer musi
wyrézniaé sie’:

e potrzebg wzigcia na siebie odpowiedzialnos$ci za przebieg wydarzen,
umiejetnoscig wychodzenia naprzeciw zmianom,
swiadomoscig, w ktorym kierunku zmierza,
otwartoscig na nowe dos§wiadczenia,
gotowoscig do podejmowania samodzielnych decyzji.

! Artykut recenzowany.

2 J. Fucks: Stawiaé na rozwdj i samodzielno$¢ pracownikow, ,,Zarzadzanie na $wiecie”1998, nr 4, s. 38-41.

M. Armstrong: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, WPSB, Krakow 1996, s. 16.

4 Por. E. De Bono, Jak mysle¢ sprawniej, Medium, Warszawa 1999, s. 64-70.

> 'W. H. Agor, Jak rozwija¢ i wykorzystaé intuicje w zarzqdzaniu, w: Intuicja w organizacji, praca zbiorowa pod red. W.H. Agora, WPSB,
Krakow 1998, s. 274.

8 Ph. Sadler, Zarzqdzanie w spoleczeristwie postindustrialnym, cyt. Wyd., s. 197.
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W zwigzku z postgpujacym rozwojem przedsiebiorstw menedzerowie muszg patrze¢ nowoczesnienie na
role ludzi w organizacji i widzie¢ w nich potencjat, a nie tylko koszty zmienne. Niezbedne jest im nowe
rozumienie funkcji kierowniczej do pobudzania inwencji twodrczych oraz rozwoju osobowosci
pracownikow.

Stary styl kierowania utrwalal wzoér czltowieka dziatajacego wedlug okreslonych zasad.
W obecnym czasie obowigzuja inne teorie zachowan ludzkich. Cztowieka dziatajacego wedtug regut musi
zastgpi¢ cztowiek, ktory jest zdolny do pelnego zaangazowania, potrafi podejmowaé szybkie i trafne
decyzje’.

Nowe pokolenie pracownikOw ma inny stosunek do pracy i zycia niz starsze pokolenie. Ludzie
popierajacy nowe wartosci wolg traktowac siebie jako niezaleznych. Uwazaja, ze lojalnos¢ wobec firmy to
przezytek, wiaza si¢ z organizacjami, ktore tworza poczucie wspélnoty®. Menedzerowie, ktorzy nie beda
posiada¢ wiedzy i nowych umiejetnosci kierowania ludzmi w organizacji, b¢da stanowi¢ hamulec postgpu
i nie beda spetnia¢ oczekiwan organizacji XXI wieku.

Menedzer w literaturze przedmiotu

W teorii zarzadzania rozwijany jest dzial zarzadzania zasobami ludzkimi (Human Resource
Management), ktory zmierza do poddania gospodarki zasobami pracy w przedsiebiorstwie regutom
zarzadzania. Stad tez korzystnie on wpltywa na calg dzialalno$¢ przedsigbiorstwa, umozliwia pelne
wykorzystanie mozliwosci pracownikow, a co za tym idzie utrzymanie silnej pozycji na rynku. Koncepcja
zarzadzania zasobami ludzkimi jest sposobem na realizacj¢ funkcji personalnej w organizacji, mowigcym
o procesie dazenia ludzi oraz organizacji do wspdlnych celow. Wedlug Michaela Armstronga ,,zarzadzanie
zasobami ludzkimi to strategiczne podejscie do kwestii motywacji i rozwoju ludzi, stymulowanie ich
zaangazowania i poswiecenia, tak aby realizujagc swe indywidualne ambicje i1 pragnienia przyczyniali si¢
do sukcesu firmy. Zarzadzanie zasobami ludzkimi odbywa si¢ w ramach catej organizacji, dlatego tez musi
uwzglednia¢ jej struktury, wykorzystanie potencjatu ludzkiego i wptyw, jaki na zaangazowanie i wyniki
pracy maja zachodzace w niej procesy”. Koncepcja ta rowniez obejmuje system gospodarowania
zasobami pracy w przedsi¢biorstwie. W praktyce moze by¢ ona rozumiana, jako zarzadzanie personelem
badZz obsadzanie personelem, ktory stanowi proces utrzymania pelnego stanu oraz pozycjonowanie
w strukturze organizacji.

Przemiany gospodarcze powoduja, ze potrzebni sa dobrzy menadzerowie. To oni wprowadzajac
innowacje nadajag zasobom nowe mozliwosci, dzigki innowacjom menadzerowie kreuja site nabywcza,
ktora stanowi najwigkszy zasob w gospodarce.'' Swiadczy to, Ze pojecie ,,menadzer” nabiera coraz
wiekszego znaczenia.

Pojecie ,,menadzer”, w ujgciu encyklopedycznym, oznacza osobe¢ zarzadzajaca przedsigbiorstwem lub
danym obszarem jego dziatania.

Menedzerem nazywa si¢ osobe upelnomocniong przez wlascicieli przedsigbiorstwa, aby na biezaco
kierowala jego dziatalnoscig. Termin ,,menedzer” uzywany jest zarowno w odniesieniu do zatrudnionych
pracownikow na stanowiskach kierowniczych, jak rowniez do wtascicieli przedsigbiorstw bezposrednio
zaangazowanych w zarzadzanie'>. Pojecie ,,menedzer” réwniez uzywany jest zamiennie z pojeciem
kierownik badz lider. Definicja S. Borkowskiej i P. Bohdziewicz mowi, ze: ,,menedzer to osoba trudnigca
si¢ zawodowo zarzadzaniem firma lub jej czescia, przy wykorzystaniu wiedzy fachowej, metod 1 technik
zarzadzania™".

Menedzer postrzegany jest rowniez jako dyrektor, administrator, kierownik, zarzadzajacy, przetozony,
szef. To lider zespotu, ktérego rola sprowadza si¢ do osiggniecia postawionych celow. Menedzer to osoba,

7 M. Crozier, Przedsiebiorstwo na podstuchu. Jak uczyé sie zarzqdzania postindustrialnego, PWE, Warszawa 1993, s. 30.

8 J. A. Conger, Wplyw zmian pokoleniowych na zycie organizacj, w: Organizacja przysziosc, praca zbiorowa pod red. F. Hesselbein, M.
Goldsmitha i R. Beckharda, Business Press, Warszawa 1998, s. 39-40.

%A Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, WPSB, Krakow 1996, s. 17-18.

10 7ob. H. Koontz, H. Weihrich, Essentials of Management, McGraw-Hill, New York 1990, s. 218.

'p_F. Drucker, Innowacja i przedsigbiorczos¢, PWE, Warszawa 1992, s. 39.

2 W. Pomykato, Encyklopedia biznesu, Fundacja Innowacja, Warszawa 1995, s. 53.

'3 M. Kubik: Menedzer w przedsiebiorstwie przysztosci, Dom Organizatora, Torua 2005, s. 71.

14§, Borkowska, P. Bohdziewicz (red.): Menedzer u progu XXI wieku, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Humanistyczno-Ekonomicznej w
Lodzi, £.6dz 1998, s. 129.
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ktoéra wnoszac swoj wktad w finalne rezultaty firmy bierze za nie odpowiedzialno$¢. Z jego stanowiska
powinno wychodzi¢ maksymalne zaangazowanie, odpowiedzialnos¢ i wktad. Wskazujac na koncowe
wyniki, menedzer powinien mdoc powiedzie¢, ze ta czgs¢ wykonana, to jego wkiad"®. Menedzerowie
kieruja praca innych i biora za nig pelna odpowiedzialno$¢. Staraja si¢ rozwija¢ umiejetnosci
pracownikow, ktorych inspirujg, nauczaja oraz udzielajg im odpowiednich wskazoéwek. Odpowiada za
realizacje procesu zarzadzania czyli jest osoba, ktéra planuje, podejmuje decyzje, organizuje oraz
kontroluje zasoby ludzkie, finansowe, rzeczowe 1 informacyjne. Praca menedzera niesie ze sobg
mozliwo$ci 1 szanse na rozwdj.

T. Oleksyn postrzega menagera w ujeciu przedstawiciela nowego systemu gospodarki rynkowe;.
Wspoétczesny menedzer powinien posiada¢ zdolnosci do inspirowania, tworzenia nowych rozwigzan,
zasad. Wymaga si¢ od wspolczesnego menedzera wartosci podejmowania wspdlnej realizacji misji
organizacji'®.

P. Wachowiak przedstawia menedzera jako osobe, ktora posiada umiej¢tnosci oddzialywania na
zachowania pracownikow 1 potrafi kierowac nimi zgodnie z zamierzeniami. Wyrdznit rowniez nastepujace
warunki skutecznego kierowania: reprezentowanie wiasciwej postawy, nabywanie wiedzy, umiejetnosci
spetniania funkcji kierowniczej oraz cheé kierowania'”.

J. Stoner, R. Frejman, D. Gilbert ujmuja menedzera jako osobe, ktéra jest odpowiedzialna za
kierowanie dzialaniami prowadzacymi do osiagniecia celow firmy'®.

Menedzer dysponuje bardzo waznym narzedziem: informacja. Nie powinien manipulowaé¢ ludzmi,
powinien ich motywowac¢, prowadzi¢ oraz organizowa¢ do wykonywania obowigzkow. Jego efektywnos¢
zalezy od wumiejetno$ci sluchania, rozumienia oraz szybkiego rozwigzywania nieoczekiwanych
problemow. Chcac rozwija¢ swojg osobowos¢ powinien posiada¢ umiejetnosci przeciwdziatania stresowi,
ktora polega na dobrej organizacji pracy, pozytywnym mysleniu, planowaniu dnia oraz aktywnym
wypoczynku. Menedzer jest osobg zarzadzajaca organizacjg lub zespotem pracownikoéw, z ktoérymi dazy
do sukcesu firmy.

Pojecie menedzera moze definiowac jego funkcja oraz wkiad, ktérego si¢ oczekuje. Funkcja, ktora sie
wyrdznia, jest przede wszystkim funkcja edukacyjna. Tzn. wkiad, ktérego si¢ oczekuje od niego to
przekazanie innym poczucia perspektywy zdolnosci do osiggni¢¢. W ostatecznym rozrachunku poczucie
perspektywy i moralna odpowiedzialnos¢ okreslaja menedzera.

Rola menedzera w organizacji

Menedzerowie, chcac efektywnie wypetnia¢ swoje role kierownicze, powinni posiada¢ odpowiednie
umiejetnosci rozumiane, jako zdolno$¢ do praktycznego wykorzystania profesjonalnej wiedzy, aby
otrzymac rezultaty w dane sytuacji dziatania. Od menedzeréw wymaga si¢ codziennego wykonywania
wyczerpujacej pracy w sposob sprawny i skuteczny. Musza oni posiada¢ predyspozycje do podejmowania
decyzji, muszg umie¢ przygotowa¢ odpowiednie informacje i broni¢ ich zasadnos$ci. Powinni wigc
posiada¢ wszechstronne umiejetnosci takie, ktore umozliwiajg sprawne funkcjonowanie przedsigbiorstwa
oraz osigganie zamierzonych celow.
Obowigzki jakie wykonujag menedzerowie sg rézne od obowigzkow, ktére wykonuja inni cztonkowie
organizacji. Najwazniejszymi obowigzkami menedzera, ktore owocujg zintegrowaniem zasobow w zZywy
1 rosnacy organizm sg :
e Menedzer ustala cele. Okres§la, co powinno je stanowi¢. Decyduje w jaki sposob je osiagnac.
Przekazuje informacje pracownikom i nadaje im efektywnosc¢.

e Menedzer organizuje prace oraz struktury. Analizuje niezbedne dziatania. Klasyfikuje pracg oraz
dzieli dziatania na zarzadzane zadania z danym stanowiskami. Dobiera ludzi do zadan, ktore nalezy
wykonac.

15P_F. Drucker: Praktyka zarzqdzania, Akademia Ekonomiczna w Krakowie 1998, s. 155.

16, Oleksyn: Sztuka kierowania, WSZiP im. B. Janskiego w Warszawie, Warszawa 1999, s. 65.
'7P. Wachowiak: Profesjonalny menedzer, Difin, Warszawa 2001, s. 19.

18 7 A.F. Stoner, R.E. Frejman, D.R. Gilbert: Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 20.

9P F. Drucker: Praktyka zarzqdzania, Akademia Ekonomiczna w Krakowie 1998, s. 368.
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e Menedzer motywuje i informuje. Z pracownikdw odpowiedzialnych za rézne zadania tworzy
zintegrowany zespot. Robi to miedzy innymi poprzez bodzce i nagrody za udang prace, a takze
poprzez wilasng polityke awansow.

e Podstawowym elementem pracy menedzera jest dokonanie pomiaru. Menedzer ustala miernik
ocen, ktory jest kluczowy dla okreslenia wydajnosci catego przedsiebiorstwa oraz kazdego
pracujacego w nim czlowieka. Menedzer réwniez analizuje wydajno$¢ nastepnie informuje
podwladnych 1 zwierzchnikow o tresci miernikow oraz wynikow swoich analiz.

e Menedzer rozwija ludzi. Od sposobu, w jaki sobie z tym radzi zalezy, czy pracownikom bedzie
tatwiej, czy tez trudniej si¢ rozwijaé. Menedzer nadaje im kierunek badz ich ttamsi, co$ z nich
wydobywa badz deformuje.

Menedzerowie pelnig te obowiagzki w toku zarzadzania, zdajac sobie z tego spraw¢ badz tez nie.
Wszystkie czynnosci sg bardzo trudne i ztozone, wymagaja réwniez odmiennych cech. Kazdy z tych
elementow pracy menedzera mozna podzieli¢ na kategorie i podkategorie. Praca na tym stanowisku jest,
innymi stowy bardzo ztozona. Kazda kolejna kategoria wymaga odpowiednich walorow i kwalifikacji.
Przy ustalaniu celéw, organizowaniu oraz dokonywaniu ocen niezbedne s3a zdolno$ci analityczne,
natomiast umiejetnosci potrzebne dla motywacji i komunikacji majg charakter spoteczny, czyli niezbedna
jest integracja i synteza. Wykonujac obowigzki menedzerowie spetniaja w organizacji roézne role,
w zalezno$ci od miejsca w hierarchii zarzadzania. W zwigzku z tym mozna wyrdzni¢ trzy grupy rol
menedzerskich. Sa nimi: role interpersonalne, role informacyjne oraz role decyzyjne®:

Role interpersonalne obejmujg role:

e reprezentacyjng: menedzer jest osobg, ktora reprezentuje organizacje na wszelkiego rodzaju

spotkaniach oraz kontraktach,

e przywodczg: menedzer przewodzi, kieruje, motywuje, zwalnia, ocenia pracownikéw oraz dba
o zaspokojenie ich potrzeb,

e lacznikowa: menedzer utrzymuje kontakty z réznymi organizacjami, zawiera umowy, pozyskuje
nowych klientdw oraz zlecenia, prowadzi dzialania zewngtrzne, od ktérych bardzo czgsto zalezy
funkcjonowanie firmy.

Role informacyjne obejmujg role:

1. eksperta, specjalisty: menedzer szuka w fachowej literaturze informacji niezbednych do dziatan
kierowniczych oraz informacji zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji,

2. ekspedytora: menedzer rozpowszechnia w mire potrzeb informacje zwigzane z funkcjonowaniem
organizacji, opracowuje i przesyla raporty,

3. rzecznika firmy: menedzer przekazuje informacje na temat organizacji sSrodowisku zewnetrznemu,
a takze pracownikom i organizacjom wewnetrznym, takim jak zwiazki zawodowe.

Role decyzyjne obejmujg role:

e stymulatora rozwoju: menedzer tworzy nowe programy rozwoju firmy, wprowadza zmiany,
inicjuje badania naukowe oraz zachgca pracownikéw do przedstawiania wilasnych pomystow
poprawy produkcji, organizacji, jakosci, logistyki oraz bezpieczenstwa organizacji pracy,

e arbitra: menedzer rozwigzuje i usprawnia struktury organizacyjne, reaguje na powstajace konflikty
w przedsigbiorstwie.

e lokatora zasobéw: menedzer opracowuje plany zatrudnieniowe oraz budzet firmy, ustala priorytety
i rozprowadza zasoby, np. finansowe,

e negocjatora: menedzer ustala warunki problemow do rozwigzania, reprezentuje firme
w negocjacjach wewnatrz 1 na zewnatrz.

Przedstawione role wymagaja od menedzera odpowiednich umiejetnosci pozwalajacych na sprawng ich
realizacj¢. Menedzerowie musza réwniez dostosowac si¢ do sytuacji, umie¢ dawac sobie rade¢ w roznych
rolach. Role te ulegaja ciaglemu poszerzeniu i wzbogaceniu, staja si¢ bardziej aktywne i1 kreatywne.
Oczywisty jest fakt, ze najwazniejszymi sg role decyzyjne. Najistotniejsza cecha kompetencji menedzera
jest sztuka podejmowania trafnych decyzji*'.

2 H. Mintzberg: Managerial Work: Analysis from Observation, ,Management Science” 1971, October, s. 97-110.
21 J. Penc, Kreatywne kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 191.

203

Logistyka 5/2012




Logistyka — nauka

Sposob, w jaki sa wypelniane przez menedzera role, nie tylko zaleza od jego cech osobowosciowych,
posiadanych uprawnien i stylu zarzadzania, ale takze od kultury narodu, ktéra powoduje znaczne roéznice
w postawach i mentalno$ci menedzerow. Za przyktad moze stanowi¢ kultura pracy, gdzie istniejg réznice
w rozumieniu i stosowaniu standardow skutecznego i racjonalnego dziatania®. Kultura sprawia, ze cechy
narodowe menedzerow wplywaja znaczgco na sposob ich bycia i zachowania si¢ w organizacji, a takze
petnienia swoich rol kierowniczych oraz prowadzenia biznesu™. W integrujacej sic gospodarce $wiatowej
menedzerowie wystepujg jako Swiatowi gracze, jednak przy blizszym poznani ich $wiata wartosci,
tradycji, zaangazowania emocjonalnego oraz stylu Zycia, wyraznie wyodrebniaja sie ich cechy narodowe**.

Niezbedne jest rowniez nowe pojmowanie 16l przez przetozonych. Zarzadzanie migdzy innymi oznacza
zapewnienie harmonii stosunkéw miedzy ludzmi, ukazywanie kierunku, wiara w wytyczone cele,
zapewnienie pozytywnego nastawienia do zmian®. W zwiazku z tym kazdy menedzer powinien mieé
umiejetnosci  wspotdziatania z ludzmi, uzna¢ ich za najwazniejszy potencjal przedsigbiorstwa
i odpowiednio wykorzysta¢ ich zdolno$ci oraz zaangazowanie. Obowigzki menedzera skupiaja si¢ nie
tylko na trosce o wyniki ekonomiczne, ale rowniez o dobro pracownikéw, rozwdj ich umiejetnosci, ktore
moga zaowocowal w pracy i stuzbie organizacji. Jednak wielu menedzeréw powinno na nowo
zdefiniowa¢ swoja prace, uswiadomi¢ sobie, ze wraz z wyczerpaniem si¢ dotychczasowego zasobu
narzgdzi motywacyjnych, kierownicy potrzebuja nowych sposobdéw zachgcania do efektywnosci
1 kreowania sukcesu firmy.

Koncepcje doskonalenia Kierowania.

Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi jest sposobem realizacji funkcji personalnej w organizacji,
méwigcym o procesie wspolnego podazania do osiggnigcia zamierzonych celéw. Koncepcja ta ma
charakter kompleksowy i pokazuje™:

e Sterowanie zasobami ludzkimi, ktore obejmuja:

- formutowanie celéw zarzadzania zasobami ludzkimi,

- planowanie zatrudnienia,

- planowanie kosztow pracy,

- podejmowanie decyzji dotyczacych realizacji programu poprawy jakosci proceséw pracy,
- dysponowanie funduszem wynagrodzen oraz innymi $rodkami finansowymi,

- sterowanie przemieszczeniami pracowniczymi,

- sterowanie dziatalno$cig szkoleniows, socjalng i ochrong zdrowia,

- podejmowanie decyzji dotyczacych awanséw i sankcji,

- podejmowanie decyzji dotyczacych przyjmowania, zwalniania i redukcji personelu.
e  Organizowanie zasoboéw ludzkich, ktore obejmuja:

- dobor kandydatow do pracy,

- warto$ciowanie pracy,

- gospodarowanie funduszem czasu pracy,

- koordynacja przemieszczen pracowniczych,

- organizowanie zespolow zadaniowych.

e  Motywowanie pracownikOw obejmuje:

- ksztaltowanie stosunkoéw miedzyludzkich w srodowisku pracy,

- ksztaltowanie rozwoju potencjatu pracy,

- polityka ptacowa i stosowanie innych bodzcow,

- opracowanie systemu partycypacji pracownikoOw w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
e Kontrolowanie procesOw pracy obejmuja:

- ocenianie pracownikow,

- aktualizacja i modyfikacja systeméw plac,

2 'W. Misiak, Etnicznosé w biznesie, Zarzadzanie i Edukacja 1997, nr 4-5, s. 155-157.

2 T. Listwan, Polski menedzer w perspektywie miedzynarodowej, w: Psychologiczne wyznaczniki sukcesu w zarzadzaniu, praca zbiorowa
pod red. S. Witkowskiego, Uniwersytet Wroctawski, Wroctaw 1996, s. 240.

** B. Pelka, Zarzqdzanie przedsiebiorstwami i menedzeryzm, Orgmasz, Warszawa 1996, s. 156-158.

2 K. Averdunk, Przedsiebiorstwo jako uczgca sie organizacja, Zarzadzanie na Swiecie 1997, nr 1, s. 35.

26 A. Stabryla, Podstawy zarzqdzania firmg, Antykwa, Krakéw, Kluczbork 1997, s. 181.
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- nadzor nad funkcjonowaniem systemu zadaniowego,
- nadzor nad ilo$ciowym i jako§ciowym wykonaniem pracy,
- kontrola kosztow pracy.

Zarzadzanie zasobami pracy rozumiane jest bardzo szeroko i przyjmuje si¢, ze ,,zarzadzanie firmg przy
pomocy okreslonych zasad, metod i instrumentdw, obejmuje praktyczne zarzadzanie potencjalem pracy
firmy”*’. Oznacza to, ze zarzadzanie spolecznym potencjalem organizacji polega na planowym i celowym
dopasowaniu do strategii danej organizacji. Zarzadzanie to skada sie z nastepujacych etapow™":

e planowanie (strategiczne, operacyjne),
rekrutacja i selekcja (obsada stanowisk pracy, kontakty z rynkiem pracy),
ocena wynikow pracownikéw, ocena ich mozliwosci rozwoju,
wynagradzanie (motywacja pracownikow),
rozw0j personelu i spotecznego wizerunku organizacji.

Aby zarzadzanie zasobami pracy bylo bardziej skuteczne powinno uwzglednia¢ nastepujace zasady™:

e strategii integracji- polegajacej na integracji zasoboéw ludzkich oraz strategii ekonomicznych, do
jakiego stopnia te strategie sa wykorzystywane w codziennej pracy kierownikow,

e poswigceniu i oddaniu- tworzenie wigzi pracownikoéw z zaktadem pracy,

e clastyczno$ci- tworzenie struktur otwartych oraz gotowych na zmiany, opracowanie modelu
stanowisk 1 rozwdj wszechstronno$ci pracownikow,

e jakosci- zapewnienie profesjonalnego kierownictwa oraz personelu o wysokich kwalifikacjach,
ktéry utrzymuje na niezmiennie wysokim poziomie produkcje lub ushugi.

Coraz czesciej w zarzadzaniu zasobami ludzkimi ktadzie si¢ silny nacisk na aspekty strategiczne, stajg
si¢ one gtéwnag domeng plandw i decyzji. Dzigki strategicznemu planowaniu i mysleniu powstaja ramy,
w obrebie ktorych tworzy si¢ konkretne rozwigzania problemow powstajacych wsrdéd pracownikow.

Zardwno koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi, jak 1 marketing kadrowy wnosza duzo
pozytywnych rozwigzan ztozonych probleméw ludzkich w organizacji i sg bardzo pomocne w pracy
kadrowej i1 zarzadzaniu. Dzigki tym problemom shuzby zarzadzajace maja pewne instrumenty, dzigki
ktorym mogg sprawnie rozwigzywac problemy zapotrzebowania na pracownikow.

Przy tworzeniu nowej praktyki gospodarowania zasobami ludzkimi warto skorzysta¢ z tych koncepcji,
ktore sa bardzo ciekawe 1 inspirujace, duzo w nich dobrych intencji: wspolne cele, wzajemny szacunek,
zaufanie i1 indywidualne podejs$cie do pracownika, jednakze nalezatoby zachowa¢ umiar, poniewaz za mato
w nich kreowania osobowos$ci i motywacji pracownikow. Stosowane metody oddziatywania na ludzi
powinny by¢ roéwniez etyczne, moralne i ludzkie. Gdyby patrze¢ przez pryzmat zdolnosci pracownika do
realizowania danej funkcji 1 gdyby decydowali o tym wylgcznie eksperci od marketingu kadrowego
wynaturzytoby to nasz proces transformacji. "W praktyce jednak zatozenie o wspdlnocie intereséw
pracownika i pracodawcy, cho¢ bezsprzecznie stuszne, staje si¢ zazwyczaj zwykta deklaracja bez wigkszej
spojnosci i bez pokrycia. Pracownik bowiem nie jest rtownorzednym partnerem kierownictwa firmy™>".

Gospodarka rynkowa posiada pewne cechy uniwersalne, ale rowniez w kazdym kraju ma cechy
specyficzne. Wynika tu pewna sprzeczno$¢ intereséw pracodawcy i pracownika, z ktorych kazdy dazy do
maksymalizowania wiasnych korzysci. Sprzecznos¢ t¢ nalezy tagodzi¢, tworzac pracownikom warunki,
dzigki ktérym beda mogli zaspokaja¢ wiele wlasnych potrzeb, nie tylko potrzeby zarobkowania, ale
rowniez potrzeby efektywnego dzialania, tak aby przedsi¢biorstwo dobrze prosperowato. Zasoby ludzkie
naleza do tak zwanych  migkkich technologii kierowania, ktore oznaczaja caloksztalt wiedzy
1 umiejetnosci ich stosowania przez podmioty zarzadzania, polaczone z materialnymi $rodkami
zarzadzania®'. Elementy migkkie nie sg tatwe do wdrozenia w innym kraju, a procedury zarzadzania trzeba
opracowywac¢ wtasne, dostosowane do kultury narodu. Zarzadzanie powinno by¢ zdeterminowane przez
kulture, poniewaz to co zostato przyjete przez jedno spoteczenstwo, nie musi by¢ rownie skuteczne

w innym spoteczenstwie®.

27 Praca zbiorowa pod red. A. Sajkiewicz, Zarzgdzanie potencjatem pracy, Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa 1995, s. 7.
B M. Kostera, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 1997, s. 31.

» M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, cyt. wyd., s.32.

30 J. Penc, Kreatywne kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 92.

31 J. K. Solarz, Narodowe style zarzqdzania: mity czy fakty?, Ossolineum, Wroclaw 1984, s. 25.

32 J. K. Solarz, Narodowe style zarzqdzania: mity czy fakty?, Ossolineum, Wroclaw 1984, s. 28-30.
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Kierowanie nie powinno postrzega¢ cztowieka, ktory schodzi na dalszy plan, a gldwnym podmiotem
zainteresowania staje sie jego potencjal produkcyjny oraz wyniki jego pracy. Potrzebny jest styl
kierowania pozwalajacy rozwija¢ indywidualne wartosci. Idea ta rozpoczyna si¢ od zrozumienia
réznorodnosci ludzkich talentdw oraz umiejetnosci’®. Doceniajac znaczenie efektywnego zarzadzania
zasobami pracy, przedsiebiorcy powinni przestrzega¢ zasady lezace u podstaw tego procesu, ktore
przedstawiaja si¢ nastepujaco’>

1) Traktowanie ludzi jako inwestycji, ktora powinna zapewni¢ dynamiczny rozwdj przedsigbiorstwa.
Rozw¢j kadr rozumiany jako inwestycja w ludzi i ich rozwo;.

2) Zapewnienie intensywnej motywacji indywidualnej pracownikow. Systemy motywacyjne powinny
by¢ odpowiednio dopasowane do oczekiwan pracownikow, aby zapewnialy one wynagradzanie za
wysoka aktywno$¢ i inicjatywe.

3) Stwarzanie warunkow do konkurencji. Powinny by¢ tworzone mozliwosci do wspotzawodnictwa
indywidualnego oraz zespolowego. Konkurencja powinna by¢ traktowana jako naturalny
mechanizm selekcji pracownikow.

4) Tworzenie klimatu przewodzenia. W przedsigbiorstwie nalezy zapewni¢ rozwdj pracownikom
posiadajacym duza wiedze oraz doswiadczenie zawodowe, nie zawsze musi si¢ to wigzaé
z awansem, lecz ze stworzeniem przewodnictwa duchowego.

5) Permanentne przygotowanie i doskonalenie pracownikow w celu podnoszenia kwalifikacji
zawodowych oraz zapewnienie wysokiego poziomu kompetencji, ktory powinien by¢ postrzegany
jako jeden z podstawowych narze¢dzi produktywnosci.

6) Ksztaltowanie nowych funkcji shuzb pracowniczych. Funkcje realizowane przez shuzby
pracownicze powinny zmienia¢ si¢ z administracyjnych 1 pomocniczych w podstawowe
0 znaczeniu strategicznym. Zmiany te powinny prowadzi¢ do stopniowej decentralizacji
zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie.

7) Uznanie etyki zawodowej jako podstawy harmonijnego wspotdziatania ludzi i1 warunku
powodzenia organizacji. Wysokie morale, sumienno$¢, uczciwos¢ pracownikow oraz dyscyplina
pracy powinny by¢ trwatymi warto§ciami organizacji.

Menedzer w organizacji przyszlosci

Menedzerowie przysztosci beda musieli sprosta¢ bardziej powaznym i skomplikowanym wymaganiom.
Ich sukces bedzie zalezal od tego, jak potrafig przygotowac siebie, swoj personel oraz przedsigbiorstwo.
A osiagnigcie sukcesu bedzie coraz trudniejsze, poniewaz polskie firmy musza zwigkszyé swoja
konkurencyjnos$¢, oferujgc markowe wyroby wsparte agresywna reklama.

Mozna oczekiwaé, ze polskie przedsiebiorstwa beda wymagaty od swoich menedzeréw umiejetnosci
skutecznego zarzadzania, czyli*®
1. zmiang zalozen strategicznych tak, aby zawieraly one agresywne cele,
2. organizowanie oraz wykorzystanie wybranych mozliwosci, dzigki koncentracji na jednym rodzaju
dziatalnosci, jak i podejmowaniu nowych jej rodzajow (proces dywersyfikacji),
3. wprowadzanie zmian oraz sterowanie nimi bez wywotywania zbednych konfliktow 1 réznego
rodzaju napig¢,
4. przygotowanie pracownikow, ktérzy posiadaja niezbgdne kwalifikacje 1 kompetencje do
osiggnigcia wyznaczonych celow,
5. obserwowanie postepodw w realizacji strategii i analizowanie efektow.

Skutecznie zarzadzaja menedzerowie odpowiednio do tego przygotowani, nie tylko z dziedziny
zarzadzania, ale rowniez przysposobieni zawodowo, doskonale znajacy otoczenie przedsigbiorstwa, jego
cele, potrafiagcy podejmowaé samodzielne decyzje i nie obawiajacy si¢ $miatych koncepcji. Takich
menedzerow przedsiebiorstwo powinno ksztattowac, natomiast nadal sg oni bardziej administratorami niz

3 E. F. Schumacher, Male jest pigkne, PIW, Warszawa 1981, s. 167.

M. De Pree, Przywodztwo jest sztukg, Business Press, Warszawa 1999, s. 2.

3 A. Ludwiczynski, Warunki tworzenia i funkcjonowania efektywnych systemow zarzqdzania kadrami, w: Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a
konkurencyjnos¢ firmy, wyzwania przysztosci, praca zbiorowa, Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 1999, s. 145.

36 J. Penc, Kreatywne kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 322.
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liderami. Lider jest osoba, ktéra gtownie mysli o szansach i sposobach ich wykorzystania, rozwiazuje
problemy, poszukuje okazji, kieruje si¢ potrzebg sukcesu, osiggni¢¢, natomiast administrator analizuje
ograniczenia, racjonalizuje swoje dzialania, kieruje si¢ potrzebg bezpieczenstwa, unika niepowodzenia
i posiada umiarkowang sklonno$¢ do ryzyka. Obecne oraz przyszte potrzeby zarzadzania wymagaja
menedzerow przedsigbiorczych, ktorzy poszukuja okazji do wykorzystania posiadanego potencjatu, a wigc
takich, ktorzy poszukuja nowych rynkéw, metod produkcji oraz nowych form organizacji i marketingu,
czyli sprawnie realizuja swoje pomysty, zapewniajac sobie konkurencyjno$é w otoczeniu®’. Od menedzera
wymaga si¢, aby efektywnie zarzadzal, czyli zaspokajal jej aktualne i1 przyszle potrzeby, przy
wykorzystaniu swojego potencjalu oraz umiejetnosci ludzi. Niezaleznie od szczebla zarzadzania,
w szczegblnodci wymaga sie, aby miat umiejetnoéci pozwalajace’:

e samodzielnie prowadzi¢ podmiot gospodarczy,

e zarzadza¢ nim wspdlnie z menedzerem (wlascicielem) badz z innymi menedzerami
(wlascicielami),

e lub tez kierowac jego poszczegolnymi dziatami, stanowiskami pracy,

Organizacja ciagle si¢ zmienia, wigc zmienia si¢ rowniez styl efektywnego zarzadzania. Oznacza to, ze
umiejetnosci zdobyte w przesztosci, ktore kiedy$ zapewniaty sukces, obecnie mogg stac si¢ bezuzyteczne.
Prze$wiadczenie o catkowitej skutecznos$ci dotychczasowego myslenia i dziatania moze spowodowac
starzenie intelektualne menedzera, gdzie w rezultacie moze on staé sie bezfunkcyjnym™. Niezbedne sa
wiec nowe umiejetnosci, ktore beda wymagane od menedzeréw nowej ery. Z ich rol wyeksponowane
zostang: projektowanie rozwigzan, zachg¢canie pracownikéw, mobilizowanie do dzialania, kontrolowanie
procesu zmian i korygowanie jego przebiegu. Z przekonan i entuzjazmu lidera firma powinna czerpaé
energi¢ duchowa niezbedna do wyruszenia w nieznane™.

Wedtug Stephen R. Covey przywodca przysziosci powinien spetniaé zasadnicze role*':

e okreslenie kierunku- tworzenie interesujgcej wizji 1 misji, ktora pobudza poczucie celu; wigze

system wartosci 1 wizj¢ z potrzebami klientow,

e korelowanie- zapewnienie korelacji pomiedzy pracownikami oraz misja 1 strategia
przedsiebiorstwa, aby procesy organizacyjne wnosily odpowiedni wklad w zaspokojenie potrzeb
klientow,

e uprawnienie- uwolnienie talentu i kreatywnos$ci pracownikéw prowadza do osiggnigcia wspdlnych
warto$ci wizji 1 misji w stuzbie konsumentom.

Menedzerowie jutra bedg musieli stosowaé zarzadzanie, ktore wynika z elastycznos$ci, organizacji oraz
pozytywnego podejscia do tworczych wysitkow pracownikow. Nowa organizacja bedzie poszukiwata
menedzerow kreatywnych, potrafigcych przewodzié¢, traktujac ludzi jako najwazniejszy intelektualny
majatek, stwarzajac im mozliwosci ujawnienia ich kreatywnos$ci i zaangazowania. Takie zarzadzanie
bedzie si¢ r6zni¢ od dzisiejszego menedzeryzmu, zmiang stylu kierowania ludzmi. Pracownicy powinni
by¢é pozytywnie nastawieni i pewni powodzenia reorganizacji'-.

Zachodnia praktyka zarzadzania wyksztalcita wzorce osobowe menedzerow™:

e menedzerowie odwazni, sa oni dobrze przygotowani, kreatywni, ambitni identyfikuja si¢

Z organizacja,

e menedzerowie wyzywajacy, pragng odnowy, wigc wykazuja niekompetencje przetozonych
1 domagaja si¢ ich usunigcia,

e menedzerowie niezadowoleni, oddalaja si¢ od organizacji, lecz nie sg zdolni do wypracowania
zadnego programu zmian na lepsze,

e menedzerowie konformisci- uznaja organizacje w obecnym ksztalcie za rozwigzanie optymalne.

W obecnym czasie wazne jest kreowanie organizacji inteligentnych. Czyli wykorzystujacych wiedze

1 inwestujagcych w kapitat pracownikéw. Takie organizacje maja ogromne szanse na sukces. Wedlug

37 Por. M. E. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa1992, s. 50-85.

38 B. Nogalski, J. Sniadecki, Ksztattowanie umiejetnosci menedzerskich, OPO, Bydgoszcz 1998, s. 267-268.

3 7. Penc, Leksykon biznesu, A.W. Placet, Warszawal997, s. 310.

0 M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsiebiorstwie, Neumann Management Institute, Warszawa 1996. s. 116.

*1'S. R. Covey, Trzy role lidera w nowym paradygmacie, w: Lider przysziosci, praca zbiorowa pod red. F. Hesselbein, M. Goldsmitha, R.
Beckharda, Business Press, Warszawa 1997, s. 160-161.

2 Por. Psychologiczne aspekty reorganizacji, ,,Zarzadzanie na $wiecie” 1997, nr 6, s. 42.

* N. A. Hornstein, Managerial Courage: Individual Initiative and Organization Innovation, “Personnel” 1986, nr 7, s. 16-21.
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,.GLOBE Network of Cross Cultural Scholars*”, Europe mozna podzieli¢ na cze$¢ zachodnio-poinocna
oraz $rodkowo potudniowa. Miedzy menedzerami tych dwoch cze$ci istnieja znaczne rdznice.
Menedzerowie z krajow Europy pdinocno-zachodniej sg bardziej zorientowani na osiggni¢cia, zwracajg
wicksza uwage na ustalenie dlugofalowych efektow, sa skionni do pracy zespolowej. Wigksza czgsé
energii poswigcaja na zredukowanie niepewnosci wsrdd pracownikow, ustalajg procedury, aby podwladni
byli poinformowani co majg robi¢. Menedzerowie z takich krajow jak: Polska, Czechy, Wilochy sa bardziej
asertywni, pewni siebie 1 swojej wladzy, otwarcie pokazuja pracownikom kto rzadzi. Prawda jest, ze
w zachodnich procedurach jest miejsce na nowe pomysty, ktore sa efektywniejsze od starych. Natomiast
prawda jest réwniez, ze Polscy menedzerowie nie lubig dzieli¢ si¢ wladza. Niechetnie si¢ konsultujg
z podwtadnymi. W swoich decyzjach sg autorytarni i koncentruja si¢ wylgcznie na sobie. Ale mamy
bardzo wazng dla organizacji zalete, szybko si¢ uczymy. Po odpowiednim treningu, braki sg bardzo szybko
wyrownywane. Po odpowiednich szkoleniach menedzerowie chetniej stuchaja podwladnych®. Nalezy
roéwniez zaznaczy¢, ze wymagania wobec menedzeré6w wyraznie wzrosng, beda musieli je zaakceptowac
1 dostosowac do nich swoj styl pracy.
Podsumowanie

Niniejsze opracowanie charakteryzuje pojecie wspolczesnego menedzera, ktory w dzisiejszych czasach
jest poszukiwany przez pr¢znie rozwijajace si¢ przedsigbiorstwa. Kierowanie ludzmi staje si¢ waznym
aspektem wymagajacym ogromnej wiedzy, nie tylko menedzera, ale rowniez pracownikow, ktéra mozna
efektywnie wykorzysta¢ w nowej organizacji 1 realizowaniu przedsiewzie¢ firmy, w jej ciaglej
modernizacji. Podsumowujac dotychczasowe rozwazania nalezy podkresli¢, ze kierowanie ludzmi musi
by¢ $cisle zwigzane ze sposobem realizacji strategii 1 musi uwzglednia¢ zwigkszone zdolnosci do uczenia
si¢, wspolpracy oraz umiejetnosci efektywnego zarzadzania w warunkach niepewnosci otoczenia, ktore
trzeba zawsze zdobywac. Przedsiebiorstwa, jesli chcg by¢ bardziej konkurencyjne, muszg pokaza¢ swoja
innowacyjno$¢, kreatywno$¢. Dlatego tez stawia si¢ odpowiednio duze wymagania wobec menedzerow,
ktorzy powinni umiejetnie motywowaé 1 pobudzaé kreatywnos$¢ pracownikdéw, szczegdlnie tych,
odpowiedzialnych za technologi¢ 1 satysfakcje klientow. Podstawa tworzenia sukcesu jest wysitek
intelektualny ludzi ciggle doskonalgcych si¢, zadnych wiedzy, niezbedna jest réwniez dbato$¢ o ludzi,
ktérzy na ten sukces pracuja. Tworzenie przez menedzera zdrowej i1 efektywniejszej sytuacji pracy
doprowadza do wigkszej aktywnosci w realizacji celow firmy.

Streszczenie

W ponizszym artykule przedstawiono zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi oraz
podjeto probe ukazania roli menedzera. Starano si¢ pokaza¢ jak wazne jest stanowisko menedzera
w zarzadzaniu ludzmi. Przedstawiono rowniez koncepcje doskonalenia kierowania. Najwazniejsza czes¢
artykutu jest poswigcona wspolczesnemu menedzerowi, ktéry w dzisiejszych czasach jest pilnie
poszukiwany przez preznie rozwijajace si¢ przedsigbiorstwa, aby zwigkszy¢ swoje szanse na sukces.
Pokazano réwniez roznice jakie istniejg pomigedzy menedzerami z krajow Europy.

Summary

The article was presents issues related to human resources management, and it was an attempt to portray
the role of manager. I try to show how important is the position of manager in managing people. It also
presents concepts for improving the targeting. The most important part of the article is devoted to the
modern manager, who today is urgently sought by a rapidly growing enterprises to increase their chances
of success. Also shown are the differences that exist between managers of the countries of Europe.

# GLOBE Network of Cross Cultural Scholars”, organizacja skupiajgca badaczy-inicjatoréw badafh miedzykulturowych nad efektywnym
sprawowaniem funkcji przywddczej. Badaniem objeto 22 kraje europejskie, w latach 2001-2002. Uczestniczylo w nich 6 tys. Kierownikow, w
tym 600 z Polski. Wszyscy badani menedzerowie pracuja w branzach: telekomunikacyjnej, przetworstwa spozywczego oraz finansowej, maja
Z:SQ najmniej jednego przetozonego i jednego podwladnego.

Ibid.
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