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Wspotczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w warunkach dynamicznych zmian
zardbwno w otoczeniu jak i sytuacji wewngtrznej. Pozostaja pod wptywem globalne;j
konkurencji, skokow technologicznych prowadzacych do upowszechniania nowo-
czesnych technologii informatycznych, stosowania nowych form organizacji pro-
dukcji, skracania cyklu zycia produktéw i technologii, ale rowniez zmian demo-
graficznych, struktury zawodowo-kwalifikacyjnej, szybkiej dezaktualizacji wiedzy.
Co wigcej, zmiany te sa nieprzewidywalne i obarczone duzym ryzykiem. Funkcjo-
nowanie w takich warunkach wymaga umiejgtnosci dostosowywania si¢ do zmie-
niajacego otoczenia i modernizacji dotychczasowych rozwiazan, co oznacza duza
innowacyjnosc i przedsigbiorczos¢.

W takich warunkach kluczowym czynnikiem rozwoju przedsigbiorstw stala si¢
wiedza. Przeksztalcanie si¢ organizacji tradycyjnych w organizacje oparte na wiedzy
prowadzi do zapewnienia kapitatu ludzkiego o odpowiedniej jakos$ci, gwarantujace-
go osiagnigcie sukcesu. Innymi stowy, zmiany, ktérym poddane sg przedsigbiorstwa,
wymagaja czesto nowych, nieckonwencjonalnych dziatan we wszystkich obszarach,
w tym w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Wyznacznikiem przedsi¢biorstw XXI wieku jest wiedza. Jedne firmy w swoich
dziataniach wykorzystuja wiedzg (knowledge intensive), a inne catkowicie si¢ na niej
opieraja (knowledge based). Wiedza i zarzadzanie nia staly si¢ we wspdiczesnych
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uwarunkowaniach dobrym narzedziem usprawniajacym procesy funkcjonowania
przedsigbiorstw. Organizacje oparte na wiedzy stawiaja na zdolnosci i umiejetnosci
zatrudnionych pracownikow, bez ktdrych trudno mowic¢ o osiagnigciu trwatej kon-
kurencyjnosci.

1. Menedzer wiedzy

Wspdlczesne przedsigbiorstwa zglaszaja zapotrzebowanie na profesjonalistow
majacych zdolnos¢ do samodzielnego, efektywnego i skutecznego dziatania. Ten
profesjonalizm w kontekscie gospodarki opartej na wiedzy wymaga juz nie tylko
perfekcji w wykonywaniu czynnosci, ale oznacza pierwszorzedne znaczenie ta-
kich elementéw, jak zdolno§¢ do pehienia réznych rol, zorientowanie na wszech-
stronno$¢ zard6wno po wzgledem umiejetnosci, jak i doswiadczenia, elastyczno$¢
w dziataniu, inicjatywe oparta na przedsigbiorczos$ci, permanentny rozwoj kompe-
tencji, mobilno$¢. Wszystkie wymienione elementy tworza zasob wiedzy bedacy
najwazniejszym budulcem kazdego nowoczesnego przedsigbiorstwa. Wiedza stata
si¢ uniwersalnym substytutem wszystkich innych czynnikéw wytworczych, towa-
rem, przedmiotem kupna i sprzedazy, szybko si¢ komercjalizuje i co wazne, zmie-
nia funkcjonowanie przedsigbiorstw!. Mozna powiedzie¢, ze tylko przedsigbiorstwa
dysponujace odpowiednim zasobem wiedzy zdotaja stawi¢ czota wymaganiom,
a wiec osiagnac¢ sukces. Posiadanie kapitatu ludzkiego o najwyzszej jakosci stawia
w centrum zainteresowania problem ksztattowania kompetencji pracowniczych, tak-
ze menedzerow, zatem wydaje si¢ celowe zidentyfikowanie bardziej ogdlnej katego-
rii pracownika wiedzy.

Orientacja na wiedz¢ zmienia istot¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktore
gromadzi potencjat kompetencji, informacje, a takze wykorzystuje szanse tworzone
przez otoczenie. Rdzeniem przedsigbiorstwa sa pracownicy, ktorzy swoim profesjo-
nalizmem kreuja kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo zorien-
towane na wiedze’:

' Por. M. Morawski, Zarzqdzanie profesjonalistami, PWE, Warszawa 2009, s. 7-21; T. Oleksyn,
Zarzqdzanie kompetencjami, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 70.

2 Szerzej m.in. w W. Grudzewski, 1. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwach, Difin,
Warszawa 2004; J. Rokita, Organizacja uczqca sie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice
2003; B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku, Difin,
Warszawa 2002; K. Perechuda, Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe
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a) opiera si¢ na zasobach niematerialnych i wirtualnej sieci powiazan jako de-
terminantach konkurencyjno$ci, wsrod ktorych wiedza odgrywa kluczowa
rolg rowniez dlatego, Ze inicjuje wykorzystanie takze innych zasobow;

b) jest zorientowane na zarzadzanie tworcze, wykorzystujace pojawiajace si¢
szanse, co tacznie z kompetencjami pracownikow i firmy pozwala z sukce-
sem antycypowac narastajaca zlozonos¢ otoczenia;

¢) charakteryzuje spojnos¢ zarzadzania;

d) oferuje produkty nasycone wiedza w postaci technologii, techniki wspar-
tej nowoczesnymi narz¢dziami informatyki, patentow czy metod i technik
organizacyjno-zarzadczych;

e) nastawione jest na tworzenie warunkow sprzyjajacych tworzeniu klimatu
wspotdziatania, w tym szerokich kontaktow zawodowych i pozazawodo-
wych, co ostatecznie tworzy sprzyjajace pomystowosci, aktywnosci, przed-
sigbiorczosci srodowisko pracy;

f) podejmuje wspotdziatanie w réznych wymiarach i na ré6znych zasadach ze
specjalistami majacymi kompetencje niezbedne z punktu widzenia utrzy-
mania i wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa;

g) stawia na podmiotowo$¢ kompetentnych pracownikéw i partnerow, a jed-
noczesnie ma wobec nich wysokie wymagania intelektualne.

Przedsigbiorstwo oparte na wiedzy charakteryzuja procesy permanentnego

uczenia sig, specyficzna kultura organizacyjna, otwarto$¢ systemu informacyjnego,
konstruktywna konfrontacja®. Permanentne uczenie si¢ jest konieczno$cia w wa-
runkach dynamicznych i nieprzewidywalnych zmian dla utrzymania niezbgdnego
potencjatu konkurencyjnego. Proces ten wynika zarowno z szybko postepujacej dez-
aktualizacji wiedzy, jak i zmiany struktury rynku pracy (zmiany popytu kwalifika-
cyjnego). Rozwoj potencjalu kompetencyjnego staje si¢ priorytetem, a to wymaga

PWN, Warszawa 2005; Kompetencje menedzerow w organizacji uczqcej sie, red. A. Sajkiewicz, Difin,
Warszawa 2008; Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, Warszawa
2007; J. Moczydtowska, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikéw, Di-
fin, Warszawa 2008; U. Bakowska-Morawska, Techniki decyzyjne i organizatorskie, PWSZ, Walbrzych
2008; M. Juchniewicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie, PWE, Warszawa 2010, s. 23-25.

3 Por. Elastyczne zarzqdzanie..., s. 23; Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przysziosci. Koncepcje, mo-
dele, metody, red. K. Perechuda, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 81.
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od kadry menedzerskiej umiejetnosci dzielenia si¢ wiedza ze swoimi pracownikami,
a wigc umiejetnosci mentoringu i coachingu®.

Dla organizacji zorientowanej na wiedzg najwigksze znaczenie maja pracowni-
cy kluczowi, do ktérych zaliczamy kadre menedzerska firmy, zwlaszcza najwyzsze-
go szczebla oraz wybitnych specjalistow dysponujacych unikatowa wiedza i poten-
cjatem. Ich warto$¢ wynika zaréwno z niepowtarzalnych umiejgtnosci, jak i relacji,
jakie zwykle maja w innych organizacjach, i prestizu, ktéorym ciesza si¢ w swoim
srodowisku zawodowym. Ich umiejetnosci i kontakty pozwalaja tworzy¢ kluczowe
kompetencje firmy. Warto$¢ tych pracownikow dla organizacji wynika migdzy inny-
mi z faktu, Ze to oni sa rzecznikami zmian i propagatorami nowych idei.

Menedzerowie na ogdt odgrywaja w firmie rownoczesnie wiele rol, ucza si¢
ich od oddziatujacych na nich elementéw otoczenia, sa w stanie szybko dokonac
zmiany jednej roli na druga, gdy wymaga tego sytuacja. Wérod rol petnionych przez
menedzeré6w mozna wymieni¢ miedzy innymi role strategiczne zwiazane z realiza-
cja misji i celow strategicznych oraz role organizacyjne umozliwiajace im wlasciwe
zorganizowanie firmy i jej funkcji zgodnie z oczekiwaniami. Wazne sa tez role in-
terpersonalne, informacyjne i decyzyjne. Role interpersonalne sa zwiazane z nawia-
zywaniem kontaktéw z innymi ludzmi wewnatrz organizacji i poza nig. Wyroznia
si¢ tu rolg reprezentanta, rol¢ przywoddcy i rolg facznika. Role informacyjne polegaja
na zbieraniu, przetwarzaniu i przekazywaniu informacji i sa realizowane przez rol¢
obserwatora, rol¢ propagatora i rol¢ rzecznika. Wreszcie menedzerowie podejmu-
ja decyzje polegajace migdzy innymi na inicjowaniu zmian (rola przedsigbiorcy),
podejmowaniu dziatan majacych zapewni¢ harmonijne funkcjonowanie organizacji
(rola przeciwdziatajacego zaktéceniom), podejmowaniu decyzji dotyczacych alo-
kacji zasobow (rola dysponenta zasobow) oraz prowadzeniu negocjacji z pracow-
nikami firmy i partnerami zewngtrznymi (rola negocjatora), co tacznie okresla si¢
mianem ro6l decyzyjnych?.

Profesjonalny menedzer odgrywa wigc jednoczesnie wiele rol. Aby mogt by¢
skuteczny, musi mie¢ odpowiednie umiejgtnosci. W literaturze poswigconej za-
rzadzaniu powszechnie wymienia si¢ pi¢¢ rodzajow umiejetnosci menedzerskich:

* Por. Elastyczne zarzqdzanie..., s. 23.

> Por. P. Wachowiak, Profesjonalny menedzer, Difin, Warszawa 2001, s. 32-37; M. Biatasiewicz,
Zmiany roli kadry menedzerskiej, w: Zarzqdzanie strategiczne w praktyce i teorii, red. A. Kaleta,
K. Moszkowicz, Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2004, s. 148-159.
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techniczne, interpersonalne, koncepcyjne, diagnostyczno-analityczne 1 wywierania
wplywu. Poniewaz sa one powszechnie znane i opisane rowniez w odniesieniu do
poszczegblnych szczebli zarzadzania, wigc pomijam szersze rozwazania na ten te-
mat®.

Menedzerowie wiedzy to pracownicy, do ktorych nalezy zdobywanie i dziele-
nie si¢ wiedza tak, aby kazdy pracownik, w kazdym miejscu i w kazdej chwili miat
dostgp do kapitatu wiedzy organizacyjnej i mogl ja wykorzysta¢ w swojej pracy.
Mozna wigc powiedzie¢, ze to na tych pracownikach spoczywa obowiazek budo-
wania i wdrazania systemu zarzadzania wiedza. Do ich zadan przede wszystkim
nalezy’:

a) identyfikacja aktualnych i potencjalnych Zrédet pozyskiwania wiedzy;

b) celowe, ciagte i dynamiczne pozyskiwanie wiedzy z otoczenia i tworzenie

wiedzy wewnatrz organizacji;

¢) systematyczny transfer i wykorzystanie wiedzy wewnatrz firmy przez

wszystkich jej uczestnikow;

d) nieustanne uczenie ludzi i kreowanie organizacji uczacej si¢;

e) tworzenie kultury organizacyjnej sprzyjajacej dzieleniu si¢ wiedza;

f) gospodarowanie zasobami wiedzy;

g) tworzenie i wykorzystywanie metod i narzedzi oraz baz wiedzy niezbed-

nych do efektywnego zarzadzania wiedza w organizacji.

Budowanie organizacji opartej na wiedzy, pojawienie si¢ pracownikow nowe-
go typu — pracownikow wiedzy — wiaze si¢ takze ze zmianami charakteru pracy
wykonywanej przez kadr¢ menedzerska. W kompetencjach menedzerow gléwna
role wspoélczesnie odgrywa profesjonalna wiedza, umiejetnosci podejmowania traf-
nych decyzji, doswiadczenie, a takze przestrzeganie zasad moralnych. Praca kadry
menedzerskiej koncentruje si¢ dzi§ na ksztalttowaniu kapitatu ludzkiego jako strate-
gicznych aktywow pozwalajacych skutecznie rywalizowa¢ na niezwykle konkuren-
cyjnym rynku.

Ksztattowanie profesjonalnej kadry menedzerskiej polega przede wszystkim
na akcentowaniu kluczowych kompetencji, do ktérych mozna zaliczy¢ migdzy in-

¢ Szerzej na ten temat m.in. w R.-W. Grifin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1998; T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i polityka, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2006.

7 Por. M. Morawski, op.cit., s. 97-98.
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nymi umiej¢tno$¢ podejmowania trafnych decyzji w niepewnych sytuacjach, duze
do$wiadczenie, umiejetnosci zarzadzania zorientowanego na jakoscé.

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé rozne zakresy kompetencji wymaga-
nych od menedzerow. W profilu zawodowym menedzera powinny si¢ znalez¢ wie-
dza, umiejgtnosci i cechy osobowe pozwalajace nie tylko na osiagnigcie sukcesu na
danym stanowisku pracy, ale na podejmowanie skutecznych decyzji dotyczacych
wykorzystywania nowych okazji przez firmg i ksztattowania nowych wartosci pra-
cownikow. To menedzerowie stosuja nowoczesna technologi¢, zdobywaja nowe
rynki zbytu, lepiej i szybciej zaspokajaja potrzeby klientow, a elementem motywa-
cyjnym sa kontrakty menedzerskie, stosowane w odniesieniu do centréw zysku?.

Do uniwersalnych kompetencji menedzerskich mozna zaliczy¢:

— umiejetnosé przektadania strategii na cele operacyjne,

— umiejetnos¢ wdrazania strategii,

— umiejetnosé myslenia w kategoriach handlowych i identyfikacji szans i za-

grozen biznesowych,

— umiejetnosé racjonalnego zarzadzania zasobami,

— umiejgtnosci coachingowe.

2. Rozwdj zawodowy menedzerow

W koncepcji przedsigbiorstwa zorientowanego na wiedze podkresla sig, ze
wiedza musi by¢ stale wzbogacana, rozwijana i udostgpniana, co powoduje, ze poli-
tyka szkolenia jest jednym z priorytetow w strategii zarzadzania zasobami ludzkimi.
Doskonalenie i rozwéj zawodowy traktowane sg jak inwestycja w zasoby ludzkie,
a nie tylko jako koszty®. Rozwdj zawodowy pracownikow i menedzerow jest uzna-
wany za jeden z istotniejszych motywatoréw niematerialnych, poniewaz udziat
w szkoleniach wzbogaca nie tylko wiedzg, ale ksztaltuje postawy oraz osobowos¢.
Doskonalenie i rozw6j zawodowy pracownikow i menedzeroéw przynosi przedsig-
biorstwu wiele korzysci'®:

8 http://wachu.pl/69-Kompetencje_menedzerowie i ich diagnoza.html,10.6.2010.

° Przez doskonalenie rozumie si¢ na ogét uczenie pracownikow i menedzeréw wykwalifikowa-
nych umiejgtnosci niezbednych na ich obecnym i przysztych stanowiskach pracy, natomiast szkolenia
(w szerokim ujeciu) oznaczaja wszystkie formy i metody edukacji pracownikéw i menedzerow.

10 Por. Kompetencje menedzerow..., s. 178-179.
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a) zwigksza integracjg¢ pracownikoéw z firma dzigki lepszemu zrozumieniu jej

celow i zasad funkcjonowania;

b) poprawia komunikacj¢ menedzeréw z pracownikami, a wigc sprzyja lep-

szemu wypetnianiu roli interpersonalnej;

¢) ufatwia dostosowanie firmy do zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowe;j;

d) utatwia dostosowanie umiejetnosci pracownikéw do zmian w organizacji;

e) zapewnia bezpieczenstwo pracy;

f) gwarantuje utrzymanie wysokiego standardu wykonywanej pracy.

Prowadzenie polityki szkoleniowej jest oczywiscie zréznicowane w zalezno-
$ci od grupy, do ktorej adresowane jest szkolenie, celu szkolenia i jest nazywane
zarzadzaniem szkoleniami. Biorac pod uwage aspekt funkcji zarzadzania, mozna
powiedzie¢, ze zarzadzanie szkoleniami polega na planowaniu, organizowaniu, mo-
tywowaniu i kontroli szkolen. Zwraca si¢ uwage, ze tworzac programy szkoleniowe
oraz dobierajac treSci i metody szkolenia, a zwlaszcza menedzerdéw, nalezy respek-
towa¢ zasady jednosci procesu dydaktycznego i wychowawczego, taczenia teorii
z praktyka, ustawicznego i rownoleglego ksztatcenia, strukturyzacji tresci naucza-
nia, ksztatcenia modutowego, podmiotowej roli stuchacza w procesie ksztalcenia,
aktywizacji stuchaczy, elastycznos$ci ksztatcenia, respektowania potrzeb i mozliwo-
$ci percepcyjnych stuchaczy, ciagtosci ksztalcenia, zwiazku migdzy przedmiotami
nauczania'l.

Doskonalenie i szkolenie menedzeréw ma charakter strategiczny z racji rol od-
grywanych przez t¢ grupe i zapotrzebowania na menedzerow. Proces rozwoju kadry
menedzerskiej obejmuje:

a) diagnoze kompetencji menedzerskich pozwalajaca na identyfikacj¢ potrzeb

szkoleniowych zarowno w kontekscie aktualnych jak i przysztych rol;

b) formutowanie programu rozwojowego;

¢) wdrazanie i kontrolg programu rozwojowego.

Podmiotami uczestniczacymi w konstruowaniu programu rozwoju menedze-
réw sa sami zainteresowani, menedzer personalny odpowiedzialny w firmie za roz-
woj pracownikow, a takze podmioty z zewnatrz, zwani coachami zewnetrznymi.
Nalezy podkresli¢, ze bardzo waznym elementem wspierajacym rozwoj nie tylko
menedzerow jest kultura organizacyjna. Wzrost jej znaczenia nastapit pod wptywem
postepujacego zréznicowania kulturowego wewnatrz firm wywotanego rozwojem

1" Por. ibidem, s. 189.
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korporacji transnarodowych oraz otwarciem rynkéw pracy'?. Zmiany te wywotuja
nowe wymagania kompetencyjne, zwlaszcza stawiane kadrze menedzerskiej. Za-
rzadzanie w warunkach wielokulturowosci i globalnej konkurencji wymaga dziatan
zarowno dostosowawczych jak i antycypujacych. Kultura organizacyjna sprzyja in-
tegracji wszystkich pracownikow z firma, a ponadto, jak pisze E. Maslyk-Musiat,
tworzy system nerwowy firmy, ktéry shuzy eliminowaniu nieefektywnych i dwu-
znacznych zachowan obecnych i przysztych jej pracownikow'®. Kulturg organiza-
cyjna sprzyjajaca zaangazowaniu i tworzeniu wiedzy A. Sajkiewicz nazywa kultura
kapitatu ludzkiego'.

Jedna z waznych decyzji dotyczacych szkolenia menedzeréw jest wybor meto-
dy szkolenia. Z punktu widzenia celu i obszaru szkolenia mozna wyr6zni¢'s:

— szkolenia indywidualne,

— szkolenia grupowe,

— szkolenia zewngtrzne,

— spotkania grupowe,

— mentoring i coaching,

— samodoskonalenie.

Za najbardziej efektywne metody szkolenia uznaje sie!®:

— coaching i mentoring,

— uczenie si¢ w dziataniu,

— rotacj¢ stanowisk (w poziomie, pionie i na zewnatrz organizacji).

Coaching jest metoda szkolenia zwana ,,szkoleniem jeden na jednego” przez
odpowiedniego trenera, polegajaca na rozwoju wiedzy, umiejetnosci 1 postaw ucza-
cego sie¢ w celu zwigkszenia jego indywidualnego kapitalu ludzkiego i w konse-
kwencji kapitatu organizacji!’. Pomijajac kwestie definicyjne, ktorych w literaturze

12 Por. Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania kapitatem ludzkim, red. M. Juchnowicz, Wolters
Kluwer Polska, Warszawa 2009, s. 65.

13 Por. E. Mastyk-Musiat, Organizacje w ruchu, Oficyna Ekonomiczne, Krakow 2003, za M. Juch-
nowicz, op.cit., s. 27.

14 Jakosé¢ zasobow pracy, red. A. Sajkiewicz, Poltext, Warszawa 1002, s. 56.
'S Kompetencje menedzerow..., s. 198.
16 Por. ibidem, s. 199.

\7" Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, red. H. Krdl, A. Ludwiczynski, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 267.
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wiele, nalezy zwrdci¢ uwagg, ze wspomniana efektywnosc¢ tej metody szkolenia wy-

maga's:

a)

b)

¢)
d)

uswiadomienia — trener rozpoczyna swoja pracg, czyli kieruje swoim
uczniem, pomagajac mu w samodzielnym wykonywaniu zadania;
planowania pod katem odpowiedzialnos$ci, co oznacza, ze trener przygo-
towuje tresci programowe i ponosi osobista odpowiedzialno$¢ za wyniki
uczenia;

realizacji planu osobistego rozwoju uczacego si¢;

statego monitorowania, czy realizacja programu indywidualnego uczenia
przynosi pozadane wyniki.

Coaching jest metoda podwyzszania potencjatu spotecznego obu stron, czyli
uczacego i ucznia, ktora w ostatnich latach zdobyta duza popularnos¢. Coaching
menedzerski definiuje si¢ wlasnie jako proces rozwoju potencjatu zawodowego

i wyrdznia dwa jego gtowne typy!’:

a)

b)

executive coaching adresowany do kadry menedzerskiej najwyzszego
szczebla (top managamentu), Sredniego szczebla (middle managamentu)
1 wlascicieli firm;

coaching menedzerski, rozumiany jako wykorzystanie elementéw coachin-
gu w relacji menedzera z podwladnymi.

Coaching menedzerski stosowany jest zazwyczaj wtedy, gdy?’:

a)

b)

trzeba zbudowac i wdrozy¢ strategie — praca z coachem pozwoli odkry¢
najlepsze zasady i zbudowaé plan rozwoju umozliwiajacy realizacje misji
i celow strategicznych;

potrzeba wprowadzania zmian organizacyjnych, co uruchamia proces za-
rzadzania zmiang; zmiany, zwlaszcza radykalne, powoduja zupetnie nowe
sytuacje organizacyjne i kadrowe;

menedzer wie, ze podwtadni nie daja z siebie wszystkiego, jesli sa niewy-
korzystane ich umiej¢tnosci; menedzer musi im wigc uswiadomié potrzebe
bardziej kreatywnego dziatania;

18 Por. ibidem, s. 467.

19 Por. http://www.bankier.pl/wiadomosc/Coaching-menedzerski-proces-rozw, 10.06.2010.

20 Por. ibidem.
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PRZEDSIEBIORSTWO ZORIENTOWANE NA WIEDZE
|. ZNACZENIE WIEDZY W ROZWOJU

d) jest konflikt migdzy praca zawodowaq a zZyciem prywatnym, to rola coacha

jest zharmonizowanie obu dziedzin;

e) trzeba wywiera¢ wplyw.

Coaching i mentoring to efektywne metody szkolenia menedzeréw, wymagaja-
ce wzajemnego zaufania migdzy trenerem a menedzerem oraz partnerskich relacji.
Wzrost potencjatu zawodowego menedzera prowadzi do wzrostu efektywnosci dzia-
fania, moze by¢ elementem wysokiej samooceny. Przynosi takze korzysci podwtad-
nym, jesli menedzer chetnie dzieli si¢ swoja wiedza.

Podsumowanie

W obecnych warunkach prowadzenia biznesu przedsigbiorstwa siggaja po
nowe, bardziej skuteczne metody dziatania i coraz czgsciej koncentruja uwagg na
wiedzy jako kluczowym zasobie. Ich celem jest budowanie organizacji opartej na
wiedzy, ksztaltowanie kompetencji pracownikéw tak, by mogty sta¢ si¢ zrodiem
trwalej przewagi konkurencyjnej.

W procesie ksztaltowania wysokiej jakosci zasobow pracy gtowna role odgry-
wa kadra menedzerska, poniewaz jako$¢ jej pracy jest sita sprawcza kompetent-
nej pracy. Kompetencje menedzerow nie tylko $wiadcza o ich efektywnosci pracy,
ale odgrywaja rowniez pierwszoplanowa rolg w skutecznej integracji pracownikow
z firma.

Wymog wysokiej jakosci zasobow ludzkich stawia w centrum zainteresowan
podmiotow uczestniczacych w zarzadzaniu zasobami pracy zagadnienie nieustanne-
go doskonalenia i rozwoju zawodowego pracownikow. Szczegdlne wymagania sta-
wiane sa kadrze menedzerskiej, ktéra musi mie¢ wszechstronna wiedzg oraz umie-
jetnosci kierowania ludzmi. Wspoélczesny menedzer to cztowiek o szerokich hory-
zontach intelektualnych, przedsigbiorczy, odwazny w dziataniu, a przede wszystkim
weciaz doskonalacy swoje umiejetnosci.



MARIA BIALASIEWICZ
ROLA | DOSKONALENIE MENEDZEROW...

27

THE ROLE AND IMPROVEMENT OF MANAGERS
IN KNOWLEDGE-ORIENTED COMPANY

Summary

In the era of present challenges enterprises become more knowledge-oriented organi-
zations what brings a demand for a new type of employee — knowledge employee. One
of the most important goal for management in XXI century is to achieve productivity growth
by knowledge employee. To meet these challenges one makes high demands from mana-
gers. Managers’ competencies are crucial in the role-playing what requires the permanent
improvement.

The article presents an overview of competencies of knowledge-oriented managers
and the idea of competencies’ improvement.

Translated by Anna Wieczorek-Szymanska
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