Doskonalenie pracy wlasnej skutecznym
narzedziem osiggniecia sukcesu przez
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Celem pracy jest okreslenie skutecznosci
sposobow postepowania menedzerow przy-
szlosci oraz warunkow ich sukcesow w nowo-
czesnym przedsiebiorstwie. W pracy dokonano
glebokich studiow literaturowych oraz analizy
danych uzyskanych z badari przeprowadzo-
nych przez amerykariskie czasopismo Family
Business Magazine w 2006 r, dotyczqcych
najwigkszych firm rodzinnych na swiecie. Na
podstawie tych danych okreslono skutecznos¢
sposobow postegpowania menedzeréw przy-
szlosci oraz warunki ich sukcesu.

Praca sklada si¢ z dwoch czesci: teoretycz-
nej i empirycznej. W pierwszej czesci przed-
stawiono pojecie menedzera i jego funkcje,
uwarunkowania sukcesu menedzera przyszlo-
Sci, doskonalenie pracy wlasnej menedzerow
przyszlosci oraz sylwetke i ich wyzwania.
W czesci empirycznej przedstawiono skutecz-
nos¢ sposobow postepowania menedzerow
na przykladzie swiatowej firmy, zajmujgcej
pierwsze miejsce wsrod sieci sklepow detalicz-
nych Wall Mart Stores.

Osiggniecie sukcesu przez menedze-
row przysziosci istotnie zalezy od procesow
usprawniajgcych ich prace wlasng. Powinni
oni dqzy¢ do udoskonalenia wlasnej pracy
zaczynajgc od samych siebie. Posiadanie
tylko umiejetnosci zarzqdczych jest niewy-
starczajqce, doskonaly menedzer przysziosci
powinien charakteryzowac si¢ rowniez odpo-
wiednimi cechami osobowymi, ktore bedg
niezbedne, aby mogl on osiggac sukcesy na
konkurencyjnym i dynamicznie zmieniajq-
cym sig¢ rynku.

1. Wstep

U progu XXI wieku bezsporny jest juz
fakt koniecznodci ciaglego rozwijania kom-
petencji przez kadr¢ kierownicza. Powody
tego zjawiska majg swoje zrodia zar6wno
w wyzwaniach otoczenia jak i samych przed-
siebiorstw. Z jednej strony postepuje globa-

lizacja i otwieranie si¢ krajow i spoleczenstw,
a co za tym idzie coraz trudniejsze relacje
konkurowania i wspolpracy; z drugiej za$
rosng wymagania coraz lepiej wyksztalconych
i przygotowanych pracownikéw. Menedzer,
chcac sprosta¢ tym wyzwaniom, musi wiec
nieustannie si¢ doskonali¢ i przewidywaé
przysztosC. Istnieje wiele interpretacji ‘dosko-
nalenie menedzeréw’, jedng z ciekawszych
prezentuje Ashton nazywajac je ,,Swiadomym
1 systematycznym procesem decyzji i dzialan
kontrolujacym rozwdj kierowniczych zaso-
bow w organizacji dla osiagania celow i stra-
tegii organizacji” (Ashton, Easterby-Smith,
Irvine 1997: 5). Inaczej rozumie to pojecie
Beckhard, traktujac doskonalenie jako funk-
cje, ktorej poczatkiem jest giebokie zrozu-
mienie celow i wymagan organizacji, podej-
mowane po to, aby przewidywaé potrzeby,
profile kompetencyjne dla wielu stanowisk
i szczebli, projektowa¢ i rekomendowaé
programy profesjonalnego, zawodowego
i osobistego rozwoju potrzebne dla zapew-
nienia kompetencji, przechodzi¢ od koncep-
cji ,,zarzadu” w kierunku ,,przewodzenia”
(Beckhard 1985: 22).

Obecnie przyspieszyl rozwdj cywiliza-
cji przemystowej, wzrosta rola menedzera
w nowoczesnym zarzadzaniu przedsigbior-
stwem. Pojawila si¢ konieczno$¢ sprawnie;j-
szego zarzadzania organizacjami. Praca
menedzera ma zasadnicze znaczenie dla
przedsigbiorstw, ktore planuja osiagnigcie
sukcesOw oraz bycie nowoczesna i preznie
rozwijajaca si¢ firma (Mikotajewska, Dwo-
rakowska 2007: 1).

Bycie menedzerem jest sztuka, wygrywa
ten, kto posiada umiej¢tnosci szybkiego
dostosowania dziatania do zaistniatych
okolicznosci i potrafi skutecznie je modyfi-
kowa¢. Wszechstronno§¢ kompetencji, jakie
posiada menedzer, gwarantuje sukces oraz
skuteczno§¢ w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem (http://www.biznes.net.pl).
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2. Pojecie menedzera i jego funkcje
w przedsiebiorstwie

Stowo menedzer pochodzi z jezyka
angielskiego (menager), jest synonimem
dyrektora, administratora, kierownika,
zarzadzajacego, przelozonego. W jezyku
potocznym do stowa menedzer czesto
dodaje si¢ drugi czion, ktoéry jednoznacz-
nie wskazuje, w jakim zakresie dana osoba
kieruje organizacja. W praktyce spotykaé
si¢ mozna z takimi okre§leniami jak:
dyrektor naczelny, dyrektor techniczny
(ds. technicznych), dyrektor ekonomiczny
(ds. ekonomicznych), kierownik produk-
cji, sprzedazy, planowania, marketingu,
kontroli itp. Menedzer to zwierzchnik
(przetozony) zespotu ludzi (podwiadnych)
realizujacego SciSle okreSlone i wydzielone
zadania, wynikajace z celow organizacji
(Griffin 1998: 34).

W krajach anglojezycznych termin mena-
ger rozumie si¢ podobnie, jak w Polsce ter-
min kierownik. Menedzer to osoba, ktora
zarzadza organizacja lub wydziatem, ,,jest
odpowiedzialna za ksztaltowanie i koordy-
nowanie pracy innych”. Menedzerami sa
zatem wszyscy pracownicy firmy, ktdrzy
objeli funkcje przetozonych, zaczynajac
od mistrza, a konczac na prezesie zarzadu.
Obecnie popularno$¢ stowa menedzer jest
tak duza, ze przestaje by¢ taczone z zarza-
dzaniem innymi. Coraz wigcej mozna spot-
kac firm, gdzie kazdy specjalista w nazwie
swojego stanowiska umieszcza wyraz mene-
dzer (np. rzecznik prasowy przybiera tytuf
executive public relation manager). Swiad-
czy to o rosnacej popularnosci tego stowa
(Rosifiski 2003: 1).

W literaturze §wiatowe] przedsigbior-
stwo przedstawia si¢ w formie piramidy.
Na samym szczycie znajduja si¢ mene-
dzerowie najwyzszego szczebla (minister,
dyrektor, prezes, wicedyrektor, wicepre-
zes, dyrektorzy generalni poszczegdlnych
piondw itp.). Sredni szczebel zarzadzania
zajmuja ich zastepcy, kierownicy duzych
dziatow, gtowni specjalisci (ekonomiSci,
radcy, gltowni ksiggowi, pelnomocnicy
i inni zatrudnieni). Najliczniejsza grupe
zlokalizowang u dotu piramidy stano-
wiag menedzerowie liniowi, pierwszego,
najnizszego szczebla; sa to zwierzchnicy
mniejszych na og6t zespotéw ludzkich, zor-
ganizowanych w dziatach (np. kontroli,
transportu), w szkofach (np. finansowy,
rozliczen itp.). Menedzerowie najnizszego

szczebla, zwani tez liniowymi, kieruja
praca szeregowych pracownikéw (Griffin
1998: 46).

Zadania i zakres ustug, jakie wyko-
nujag menedzerowie, s specyficznie rézne
od tych, ktére wykonuja inni czlonkowie
przedsigbiorstwa. Zdaniem P. Druckera,
menedzer pelni w firmie nast¢pujace funk-
cje (Penc 2000: 155):

— ustala cele,

— organizuje pracg i struktury,

— motywuje i informuje,

— dokonuje pomiaru,

— rozwija umiejetnosci pracownikow.

Specjalista od zarzadzania, Henry Mintz-
berg, proponuje wyodrebnienie trzech grup
r6l menedzerskich. Sg nimi: role interper-
sonalne, role informacyjne i role decyzyjne.
Role interpersonalne obejmuja role: repre-
zentacyjna, przywodcza, lacznikowa. Role
informacyjne obejmuja role: eksperta, eks-
pedytora, rzecznika firmy. Role decyzyjne
natomiast to role: stymulatora rozwoju,
arbitra, alokatora zasobow i negocjatora
(Griffin 1998: 52).

Zdaniem Witolda Kiezuna, uznanego
autora z dziedziny zarzadzania, menedzer
pelni w przedsigbiorstwie nastepujace funk-
cje (Kiezun 1997: 188):

— organizatora,
— przedsigbiorcy,
— interpersonalng.

Jak wynika z przedstawionych r6l, mene-
dzerowie, ktdrzy chca dobrze kierowaé
swoja firma, musza sprosta¢ wielu wyma-
ganiom. Obecnie role te ulegaja znacz-
nemu poszerzeniu i wzbogaceniu, staja si¢
bardziej aktywne i kreatywne. OczywiScie,
nadal najwazniejsze sa role decyzyjne (Penc
2000: 155).

Menedzerowie zarzadzajacy przedsie-
biorstwem, pelnig szereg funkcji. Z litera-
tury wynika, iz do podstawowych zalicza si¢
nastgpujace (Stoner, Wankel 1992: 33):

a) Planowanie

Pierwsza funkcja ogdlne wskazuje, ze

menedzerowie koordynuja ludzkie

i materialne zadania, okre§laja cele

i dzialania, ktore zazwyczaj sa oparte na

okreSlonym wzorcu, konstruujg zespot,

a wiec dobieraja ludzi o odpowiednich

kwalifikacjach i wiedzy, adekwatnych

do przyporzadkowanej im pracy, uzgad-
niaja rOwniez plan pracy i cele zespotow
oraz indywidualne plany i zamierzenia
poszczegblnych pracownikéw (Stoner,
Wankel 1992: 33).
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b) Organizowanie

Rola organizacyjna polega na odpo-

wiednim potaczeniu wszystkich sektorow

wykorzystywanych do realizacji zadan.

Przywodca reguluje godziny pracy pod-

zespolow, zarzadza zmianami pracowni-

koéw, przygotowuje szkolenia i treningi
przystosowujace do okreSlonych zadan,
ustala ptace i rodzaj rozliczenia, zr6zni-
cowane zgodnie z wniesionym wkiadem
pracy i osiaganymi rezultatami oraz dys-
ponuje budzetem zespotu. Do organiza-
cyjnych zadan kierownika nalezy rdwniez
zapewnienie bezpieczefistwa pracy oraz
zabezpieczenie maszyn i innych doébr

kapitatowych (Griffin 1998: 327).
c¢) Przewodzenie

To kolejny zakres obowiazkéw osoby

usytuowanej na stanowisku menedzera.

Funkcja ta okreSla, w jaki sposéb kie-

rownicy wplywaja na podwykonawcow,

doprowadzajac do wykonania zadania

(Stoner, Wankel 1992: 34).

Przewodzenie ludZmi w organizacji

wymaga specyficznych umieje¢tnosci

osoby zarzadzajacej, co powoduje, iz
menedzer musi charakteryzowac si¢ spe-
cjalistycznym wyksztalceniem, ale takze
wszechstronnoScia i innymi kluczowymi
kompetencjami, tak aby jego dziatania
byly pozytywnie skorelowane z efektyw-
noScig pracy. Menedzer moze by¢ Swiet-
nym specjalista w zakresie motywowania,
koordynowania i organizowania pracy
personelu, lecz problemy moga mu spra-
wia¢ zadania zwigzane z komunikacja,
kontaktami z otoczeniem itd. Zatem
trudno jest by¢ menedzerem komplet-
nym, a wigc tym wigksza jest jego rola

w zarzadzaniu personelem oraz jego

wktad w zarzadzanie calym przedsigbior-

stwem (Stoner, Wankel 1992: 34).

d) Kontrola

Kontrola moze polega¢ zaréwno na

pelnym sprawdzeniu stanu rzeczywi-

stego w poréwnaniu z zamierzonym, jak

i jedynie niektérych zadan ze wzgledu

na ich istotno$¢ w przebiegu catego pro-

jektu. Za pomocg funkcji kontrolnej kie-
rownik moze utrzymaé organizacj¢ na
wlaSciwym torze, nie pozwalajac jej na
nadmierne odchylenia od celéw (Griffin

1998: 584).

Kierowanie to proces planowania,
organizowania, przewodzenia i kontrolo-
wania dziatalnoSci czlonkéw organizacji
oraz wykorzystania wszystkich innych jej

zasobow dla osiagnigcia ustalonych celow.
Z tego powodu nie kazda osoba ma predys-
pozycje do objecia tego stanowiska (Griffin
1998: 36).

A zatem zakres funkcji menedzera jest
szeroki. Z literatury przedmiotu wynika,
iz podstawowe funkcje zarzadzania przed-
sigbiorstwem zwiazane sg z: planowaniem,
organizacja pracy, przewodzeniem i kon-
trola (Stoner, Wankel 1992: 33).

3. Uwarunkowania sukcesu
menedzera przyszloSci

Gtownym celem menedzerdw jest osiag-
nigcie sukcesu w przedsigbiorstwie. Aby ten
cel osiagnaé, obecni, jak réwniez przyszli
menedzerowie musza spetniaé okres§lone
warunki, m.in. posiada¢ odpowiednio
wysoka pozycje w przedsigbiorstwie. Na
wysoka pozycje menedzeréw ma wplyw
wiele czynnikéw: przydatno$¢ danego sta-
nowiska dla organizacji, zakres dziatan, pra-
cownicy i oczywiScie sama osoba menedzera.
Silna pozycja pomaga w realizacji celow
zespotu, wdrazaniu w zycie nowych pomy-
stow i decyzji (http://www.twoja-firma.pl).

Na rys. 1. przedstawiono uwarunkowa-
nia sukcesu menedzera przysztoSci.

Menedzerowie przyszloSci musza posia-
dac wladze i autorytet, aby osiagnac sukces
w przedsigbiorstwie. Na autorytet mene-
dzera przysztosci beda wplywaly nastgpujace
czynniki, wazne bg¢da m.in. umiejetnoSci
wywierania wplywu na innych, konsekwen-
cja i przestrzeganie zasad, umiejetnoSci
delegowania i rozwigzywania konfliktow.
Wazna z punktu widzenia budowania wize-
runku menedzera bedzie nie tylko umiejet-
no$¢ zarzadzania, bycie liderem, ale takze
dobra komunikacja. Umiejetnosci te beda
szczegOlnie przydatne w kwestii komuni-
kowania decyzji, przeprowadzania zmian
czy przekonywania do swoich pomysiow.
Obecnie zdarzajg si¢ sytuacje, kiedy jeden
menedzer prezentuje swoje pomysly, a inny
je podwaza Napigta atmosfera nie sprzy]a
pracy, wowczas projekty zatrzymuja si¢ na
fazie pomystu, ludzie tracg zapal do pracy
i przejawiania inicjatywy. Menedzerowie
przyszioSci korzystajac jednak z banalnych,
starych sposobow komunikacyjnych, beda
mogli przeciwdziata¢ takim problemom.
Waznym czynnikiem budujacym pozycje
bedzie nie tylko zdecydowanie i dazenie
do okreslonych celow, ale i pewna ela-
styczno$¢. Silniejsza pozycje bedzie posia-
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cechy
menedzera
przysztosci

- umiej¢tnosci zarzadzania,

- dobra komunikacja,

Sukces
przedsigbiorstwa

| Pozycja
menedzera

»| - elastycznos¢ dziatania,

- zaangazowanie w pracg

podwladnych,
- nie naduzywanie wladzy,

- ,,bycie soba”.

Rys. 1. Uwarunkowania sukcesu menedzerow przysztosci

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie: Supermenedzer =

menedzer + dobry wizerunek.

Nowoczesna Firma, http://www.twoja-firma.pl (03.08.2008).

da¢ réwniez taki menedzer, ktory zaanga-
zowany bedzie w prace innych. Menedzer
powinien mie¢ wlasne zdanie, umie¢ je
wybroni¢, ale takze stucha¢ argumentow
innych. Niemniej wazna jest takze pozycja
w strukturze firmy. Kazdy menedzer, bez
wzgledu na to, czy zbuduje swoja pozycje,
czy nie, powinien posiada¢ pewna doze wia-
dzy, bez niej nie bedzie mozliwe realizowa-
nie jakichkolwiek zadan. Obecnie jednak
wladza czesto jest naduzywana i szkodzi
wizerunkowi menedzera. Granica pomigdzy
zarzadzaniem a naduzywaniem wiadzy jest
dos$¢ plynna. Jasne zasady, kanaly komuni-
kacji, akceptacje, sposoby rozliczania si¢,
nie sa gwarancja na to, ze wladza nie bedzie
naduzywana. Kiedy przekroczona zostaje
jej granica, zespoOt czuje sie, jakby pracowat
z tyranem. W skrajnych sytuacjach decy-
zje sa narzucane, pracownicy wykonuja
zadnia, ,,bo szef tak kazal”, co rodzi wiele
niekorzystnych nastepstw. Pracownicy nie
sa zaangazowani w zadanie i wykonuja je
machinalnie. A zatem prawdziwa wladza
nie wynika z autorytatywnego zarzadzania,
a raczej wiedzy, umiejetnosci zarzadczych
i komunikacyjnych. Dobry menedzer przy-
szloSci bedzie potrafil zbudowacd relacje
z innymi ludZmi, bedzie lubiany, a jego
wplyw na zachowania innych ludzi bedzie
wigkszy (http://www.twoja-firma.pl).

Z przedstawionych powyzej czynnikow
sukcesu menedzeréw przysztosci wynika,
iz istniejg pewne reguly, zasady, ktore sa
pomocne w budowaniu autorytetu i silnej

pozycji menedzera. Jednak najwazniejsza w
budowaniu pozytywnego wizerunku mene-
dzera przysztosci jest zasada, aby nie odbiec
od tego, kim jest si¢ naprawde¢. Menedze-
rowie przyszloSci powinni promowac swoj
wizerunek na swoj sposob, a relacje budo-
waé zgodnie ze swoimi przekonaniami.
Powinni oni by¢ po prostu soba, bo wtedy
sa wiarygodni, przewidywalni i godni zaufa-
nia (Kusztelak, Kowalska 2004: 1).

4. Doskonalenie pracy wlasnej
menedzerdow przyszlosci

Doskonalenie pracy wiasnej menedze-
row przyszioSci moze by¢ rozpatrywane
w dwoch ujeciach jako: rozwdj kwalifikacji
i umiejetnoSci menedzerdéw lub strategia
rozwoju kadry menedzerskiej. Podstawowe
wskazOwki dotyczace kwalifikacji i umie-
jetnoSci menedzeréw przysziosci powinny
przede wszystkim dotyczy¢ ksztalcenia calej
grupy kadry kierowniczej oraz dynamicznego
podejscia do rozwoju menedzeréw. Rozwoj
jest natomiast ,,procesem bardziej ambit-
nym, obejmujacym ksztattowanie si¢ osobo-
wosci dokonujace si¢ w jednostce na skutek
wykonywania kolejnych prac i nie zachodzi
jedynie poprzez odgrywanie biezacej roli”
(Sloman 1997: 22).

Skupienie si¢ tylko na doskonaleniu
umiejetnosci menedzerskich powoduje,
ze czesto omijany jest poziom solidnego
rzemiosta, realizowania funkcji przetozo-
nego, natomiast przeskakuje si¢ od razu
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na poziom mistrzowski, najbardziej efek-
tywnego realizowania funkcji menedzer-
skiej. Skupienie si¢ jedynie na wdrozeniu
systemOw wspomagajacych zarzadzanie
powoduje niebezpieczefistwo zamrozenia
nieefektywnej struktury organizacyjnej oraz
nie zawsze efektywnie funkcjonujacych pro-
cesow. Doskonalenie systemu zarzadzania
nalezy oprze¢ na trzech filarach: Total

Service Management, czyli (Korczynska,

Olszewski 2008):

a) Analiza i optymalizacja procesow
Dokonujac analizy i optymalizacji pro-
cesOw nalezy okreSli¢, czym powinien,
a czym nie powinien zajmowac si¢ mene-
dzer przyszioSci. W pierwszej kolejno-
Sci wymaga to zdefiniowania proceséw,
w ktérych obecnie menedzer funkcjo-
nuje. Tylko precyzyjna identyfikacja
stanu obecnego pozwala na optymaliza-
cje i zaprojektowanie stanu docelowego.
W tym filarze dziatania rozpoczynaja si¢
od przeprowadzenia kampanii 5S (selek-
cja, systematyka, sprzatanie, standary-
zacja, samodoskonalenie), co skutkuje
identyfikacja marnotrawstwa na stano-
wisku pracy i wprowadzeniem porzadku.
Kolejne kroki to opracowanie Value
Stream Maps (map strumienia wartosci
w procesie) stanu obecnego i docelo-
wego oraz opracowanie planu dziatan
umozliwiajacych wdrozenie procesu
docelowego. Wszystkie powyzsze dzia-
tania powinny by¢ realizowane wspolnie
z osobami bezpoSrednio zaangazowa-
nymi w optymalizowane procesy. Filar
ten jest realizowany w oparciu o meto-
dologi¢ KAIZEN Institute. Jej efektem
jest optymalizacja proceséw, w ktorych
uczestniczy menedzer. Wszystkie te dzia-
fania maja na celu wzrost efektywnosci
systemu zarzadzania poprzez spojrze-
nie na dynamiczne procesy, w ktérych
uczestnicza menedzerowie. Pozwala to,
przed podjeciem standaryzacji pracy
menedzeréw, na przeglad tresci ich
pracy oraz sposobow jej realizacji przez
pryzmat wartosci tworzonej dla klienta.
Dzigki takiemu podejSciu standaryzacja
pracy menedzera przyszloSci obejmie
kluczowe, zoptymalizowane procesy,
w ktorych on uczestniczy.

b) Standaryzacja pracy menedzera
Menedzerowie z reguly cierpia na
nadmiar zadaf i brak czasu. Jednak
doswiadczenia pokazuja, ze nie zawsze
zajmuja si¢ oni rzeczami wilasciwymi.

Pod nattokiem biezacych spraw gubig
si¢ priorytety, istotne elementy pracy
menedzerskiej, zwlaszcza te, ktore nie
sg sprawami pilnymi, ale silnie wplywaja
na realizacje podstawowych funkcji kie-
rowniczych. Roéwnoczesnie, zwlaszcza
w duzych organizacjach, system zarza-
dzania bywa niespdjny, a menedzerowie
realizujg swoje zadania w bardzo rézny
sposdb. Standaryzacja pracy menedze-
row przysztoSci pozwoli na zdefiniowa-
nie szeregu aktywnoSci, ktore powinni
oni podejmowaé z okreSlong czesto-
tliwoscia. Efektem takiej pracy bedzie
docelowy system zarzadzania, ktory
bedzie wynikiem wspodlnej pracy z klien-
tem. Powstanie zestaw dzialan podej-
mowanych przez menedzera cyklicznie:
codziennie, co tydzien, co miesiac, co
kwartal. Kazde z wymienionych dziatan
powinno mie¢ zdefiniowane:

— zrodto i rodzaj danych, ktore powinien
przed podjeciem dziatania przeanali-
zowaé, wyniki sprzedazy poszczegodl-
nych pracownikéw, rodzaje i czgsto$¢
reklamacji, powody realizowania badz
niezrealizowania celu miesi¢cznego
itp.,

— strukture dziatania, np. agenda spot-
kania,

— rodzaj informacji, ktéra powinna by¢
efektem dziatania, np. wzor raportu
dla przelozonego,

— istotnie powigzania z innymi dziala-
niami, aby system ten byt organizmem
zywym konieczne jest jednak przygo-
towanie mechanizméw utrzymania
oraz jego ciagtego doskonalenia,

— okre§lony rytm pracy menedzera,
poniewaz realizacja wspolnie zdefi-
niowanych rutyn przyczynia si¢ do
efektywnej realizacji celow mene-
dzera i funkcji kierowniczych — zdefi-
niowane standardy wiaczaja pracow-
nikéw w okreSlony system zarzadzania
i mobilizuja do podejmowania syste-
matycznych dziatan,

— konkretne, zdefiniowane i opisane
standardy, ktére pomagaja im we
wlasciwym im stosowaniu,

— standardy ulatwiajace realizacje¢ pro-
gram6w adaptacji nowych menedze-
réw,

— standaryzacje pracy menedzerow
umozliwiajaca doskonalenie systemu
zarzadzania poprzez monitorowanie
odchylefi i niesprawnoS$ci, pozwala-
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jaca réwniez w sposob ukierunko-
wany wprowadza¢ korekty wynikajace
z potrzeb rozwojowych organizacji
oraz zmian w otoczeniu.

c¢) Doskonalenie ich umiej¢tnosci

Dopiero kiedy menedzer przysztoSci
bedzie funkcjonowac zgodnie z zaplano-
wanym rytmem dzialaf, uzupelnionym
o obsluge sytuacji nieprzewidzianych
i realizowac to, co powinien realizowac,
bedzie mozna przej$¢ do etapu analizy,
»jak on to robi”. Podejmowane na tym
etapie dziatania postuza rozwojowi kom-
petencji menedzeréw przyszto§ci umozli-
wiajacych im efektywne petnienie swoich
funkcji. Beda odpowiadaé na pytanie,
jak skutecznie i efektywnie realizowac
standardy pracy i wykorzystywac narze-
dzia kierownicze. Przedmiotem trenin-
gu beda wiec wypracowane standardy
oraz uniwersalne narzedzia kierow-
nicze.

Rozwdj firmy i jej innowacyjnos$¢ wymaga
sprawnego systemu zarzadzania. Jego
newralgicznym elementem jest menedzer.
Swiadczy on o poziomie standardéw pracy,
zarébwno swojej, jak i pracownikéw oraz
ich przestrzeganiu (Korczynska, Olszewski

5. Sylwetka menedzera przyszloSci

Przysztos¢ to niepewny uklad zagrozen,
szans i mozliwosci, w ktorych nie systemy
i struktury, i nie ,,jedynie najnowsze metody
i instrumenty”, ale niepowtarzalne jed-
nostki ludzkie i ztozone z nich zespoly beda
decydowal o sukcesie przedsigbiorstwa.
Swiat wkracza w nowa generacj¢ zarzadza-
nia, ktéra ma zwracaé szczegdlna uwage
na kapital intelektualny jako podstawowy
czynnik kreowania konkurencyjnej sily
przedsigbiorstwa (Mendel 2006: 27).

Dobry menedzer przysztosci powinien
posiada¢ okreslone cechy, aby zarzadza-
jac nawet w niesprzyjajacych warunkach,
osiggnaé zamierzony sukces. Do pozada-
nych cech osobowych menedzera przyszto-
sci naleza (Mendel 2006: 66):

— solidno$¢ i uczciwosé,

— zdolno$¢ uczenia si¢ i wykorzystywania
doswiadczen,

— pracowitos¢,

— silna wewngtrzna motywacja,

— duza wyobrazZnia,

— inteligencja,

— zdolno$¢ przewidywania,

— zdolno$¢ adaptacji do zmieniajacych si¢
warunkow,

— zdolno$¢ podejmowania szybkich decyzji
i dziatan,

— skoncentrowanie na dziataniach i osigga-
nych rezultatach,

— latwoS¢ komunikowania si¢ z ludZmi
i umiejetnos$¢ kontaktowania si¢ z nimi,

— umiej¢tnos$¢ pokonywania trudnosci,

— odwaga i energia, w tym gotowos$¢ do
ryzyka,

— duzy realizm i sprawno$¢ dzialania.
W tabeli ponizej przedstawiono wska-

z6wki dla menedzera przyszlosci.

Wskazéwki dla menedzera przyszlosci

Dobrze rozpoczynaj kazdy dzien
Rozmawiaj dobrego problemach
Wspieraj decyzje personelu
Wiedz, ze nie wszystko wiesz
Uwaznie stuchaj

Zaprzyjaznij si¢ z ludZzmi
Okazuj wdzigczno$¢

8. Badz szczery

NN R B

Tab. 1. Sposoby postepowania, jakimi powinien
kierowac sie menedzer przysztosci

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: Jak
byc dobrym menedzerem. Poradnik Zarzgdzanie
/I www.twoja-firma.pl (3.08.2008).

Z przedstawionej powyzej tabeli wynika,
iz dla menedzera przyszloSci pierwszym
krokiem w motywowaniu innych jest kon-
sekwentne demonstrowanie takiego zacho-
wania i nastawiefi, jakie chcialby, aby jego
personel stosowal wobec klientow. A zatem
menedzerowie przyszloSci powinni stoso-
wac si¢ do okreS§lonych zasad zachowania,
aby zmotywowaé pracownikéw do efek-
tywnego wykonywania swojej pracy (wWww.
twoja-firma.pl).

Zarzadzanie i kierowanie jest zadaniem
trudnym i odpowiedzialnym, czgsto wyzwala
napigcie psychiczne, a nawet powoduje
stres i frustracje. Dlatego dobry menedzer
przysztoéci powinien wyrdzniaé si¢ okre-
Slonymi cechami, posiadac site oddziatywa-
nia i duze zdolnosci przekonywania. Takie
cechy sprzyjaja osiagnigciu przez nich suk-
cesow (Mendel 2006: 66).

Menedzerowie przysztoSci beda mieli
obowiazek nabywa¢ nowe umiejetnosci,
umie¢ przekazywaé nowe zadania i role.
Powinni wigc kierowac si¢ nowa filozofig
zarzadzania zespolami ludzkimi. Zatloze-
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nia tej filozofii precyzuje si¢ nastepujaco

(Amstrong 1996: 16):
ludzie stanowig spoleczny kapital, ktory
ciagle si¢ rozwija,

— konieczne jest wytworzenie Swiadomosci
wspOlnoty interesow miedzy poszczegdl-
nymi osobami zaangazowanymi finan-
sowo w przedsigbiorstwo,

— dazenie do zachowania réwnowagi
wladzy, tak aby dominowalo zaufanie
i wspdlpraca,

— tworzenie kanaléw komunikacji, aby
pobudzi¢ zaufanie i po§wigcenie,

— koncentracja na dazeniu do celu,

— nacisk na udziat i Swiadomy wybor pra-
cownikow.

Z przedstawionych powyzej zalozen
wynika, ze liczy€ si¢ bedzie zaangazowanie
pracownikéw w prace i na rzecz organiza-
cji, a nie zwykle postuszenstwo. Pracownicy
powinni by¢ traktowani jako cenny kapital,
ktéry mozna pomnazaé, czyli podnosic jego
warto$¢. Dla osiagania przez firme¢ sukce-
sOw konieczna jest wspdlnota interesOw
pracownika i pracodawcy. W rezultacie,
jak pisze Michael Porter, ,,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi stanowi nieodigczna
czeS¢ zbioru wartoSci obejmujacego cato-
Sciowe ujecie przedsigbiorstwa”. Stawia si¢
na pragmatyczng stron¢ kierowania ludZmi,
przesuwajac akcent z definicji opisujacych,
jak si¢ kieruje ludZmi, na praktyke, poka-
zujac, jakiego kierowania ludZmi oczekuje
si¢, aby stali si¢ cennym Zrodiem sukcesow
firmy (Drucker 1998: 385).

Nowe pokolenie menedzerdéw przyszto-
Sci, jak rOowniez pracownikéw, tzw. ludzi
nowych wartosci, bgdzie mialo zupetnie
inny stosunek do pracy i zycia niz poko-
lenie starsze. Pokolenie to ,bedzie mialo
znacznie wigkszg ochote na okreslanie
swojej tozsamoSci przez Scisly zwiazek
z organizacja”. Ludzie ,,nowych wartoS$ci”
beda woleli traktowac siebie jako niezalez-
nych, mogacych przeprowadzacd si¢ na inne
miejsce, jesli to, w ktérym si¢ znajduja, nie
przypadnie im do gustu. Pracownicy uwa-
za¢ beda, ze ,lojalno$¢ wobec firmy jest
przezytkiem i beda si¢ wigzac¢ z organiza-
cjami, ktore tworzg prawdziwe poczucie
wspdlnoty” (Penc 2000: 9).

Menedzerowie, ktorzy nie beda posiadali
odpowiednich kompetencji interpersonal-
nych, nowej wiedzy i nowych umiejgtnosci
kierowania ludZmi w organizacji, stanowié¢
beda hamulec postepu, a konieczna droge
transformacji uczynia diuga i wyboista, za$

zarzadzane przez nich firmy nie spelniag
oczekiwan organizacji XXI wieku. A zatem
wyzwaniem, jakie staje przed przedsigbior-
stwami, a SciSlej méwiac przed kadra kie-
rownicza, jest radykalna poprawa stylow
kierowania, uczynienie z tego procesu kre-
atywnej sily przemian i wzrostu efektyw-
noSci w kazdej organizacji. Michel Crozier
stwierdza, iz ,Nowa sztuka zarzadzania
bedzie polegac na czynieniu ludzi nieprze-
cigtnymi, a jej nowe haslo to profesjonali-
zacja ludzi, zamiast komplikowania struktur
i procedur. (...) trzeba inwestowa¢ w ludzi,
ktorzy, aby umieli reagowac na ztfozonos¢
problemdéw, musza by¢ profesjonalistami”
(Crozier 1993: 349).

Kierowanie ludzmi staje si¢ dzisiaj wielkg
sztuka wymagajaca wielostronnej wiedzy
nie tylko wiasnej menedzera, ale i wiedzy
pracownikéw, ktérag mozna efektywnie
wykorzysta¢ w organizacji. W przyszioSci
menedzerowie powinni posiada¢ odpowied-
nie umiejetnosci potrzebne do sprawnego
i skutecznego zarzadzania nowoczesnym
przedsi¢biorstwem, by¢ wiarygodnymi,
wzbudzaé zaufanie i umie¢ wspotpracowac
z podwladnymi w taki sposdb, aby budo-
wac silng wigz pracownikow z przedsigbior-
stwem (Penc 2000: 349).

6. Wyzwania menedzera przyszlosci

Menedzer przyszioSci bedzie wyksztal-
cony, aby dzielnie stawial czota menedzer-
skim wyzwaniom. Jednym z takich nieprze-
mijajacych menedzerskich wyzwah bedzie
doskonalenie zespotu, czyli podnoszenie
jego kompetencji, sprawnos$ci operacyjne;j
i korporacyjnej elastycznosci. Obecnie owo
ksztaltowanie zespolu obwarowane jest
wieloma ucigzliwymi ograniczeniami nie-
pozwalajacymi na swobodny dobor kadr
i optymalne korzystanie z dobrodziejstw
planu szkolef. Niezmiernie rzadko mene-
dzer otrzymuje misj¢ stworzenia zespoltu
zupelnie od podstaw. Znacznie cze¢sciej to
zespol otrzymuje nowego menedzera, co
z kolei jest nieoceniong okazja do pod-
niesienia stawianych przed nim norm
i wymagan. Bez wzgledu na to, jak zmie-
niajacy menedzera zespol byt w przesztosci
Swietny, z pewnoScia da si¢ go jeszcze ulep-
szy¢. Dla realizacji tych szczytnych celow
podreczniki zarzadzania kapitalem ludzkim
zalecaja caly szereg dobrze udokumento-
wanych i sprawdzonych dzialan (Gnybek
2007):
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a) stworzenie profilu kompetencji migkkich
i twardych, jakimi powinni legitymowac
si¢ pracownicy w naszym zespole,

b) dokonanie oceny ich biezacych kompe-
tencji i na tej podstawie zaplanowanie
cyklu szkolen,

¢) zrealizowanie planu,

d) dokonanie ponownej oceny kompe-
tencji. W praktyce napotyka jednak na
wiele niespodziewanych trudnoSci. Po
pierwsze, tworzone zwykle w pewnym
oddaleniu od stanowisk pracy profile
kompetencyjne nie do kofica odpowia-
dajg rzeczywistym wymaganiom, stawia-
nym przed zajmujacym to stanowisko
menedzerem. Po drugie, wymuszaja one
oceng kompetencji menedzera w §wietle
z konieczno$ci nieco przyblizonego
i uogodlnionego profilu. W konsekwen-
cji obliguje to do oceny poziomu kom-
petencji menedzera zar6wno w $wietle
umiejetnosci, jak i talentow. Praktyka
zycia codziennego wykaza¢ moze, ze
z powodu wspomnianej wczesniej stan-
daryzacji w profilu tym znajdujg si¢
kompetencje, ktorych menedzer nigdy
w swoim zawodowym zyciu nie be¢dzie
potrzebowal, za to nie znajda si¢ w nim
takie, ktorych na co dzien potrzebuje.
Oproécz budowy kompetencji pracowni-

kéw, menedzerom przyszioSci nalezy zna-

lez¢ zajecie odpowiadajace kompetencjom,
ale réwniez, a moze przede wszystkim,
predyspozycjom, ktOre opisanej powyzej
ocenie zupelnie si¢ nie poddaja. Do pre-
dyspozycji takich zaliczy¢ nalezy: lotno$¢
umystu, odpornos¢ na stres i gtupote, uczci-
wos¢ w stosunku do wilasnych przekonan,
zasad i norm. Te i wiele innych istotnych
dla prawidiowego podziatu zadan w podle-
glym zespole nie znajduja niestety jeszcze
odzwierciedlenia w modelach zarzadzania
(Gnybek 2007).

7. Skuteczno$¢ sposobow
postepowania menedzerdw firmy
Wall Mart Stores i ich droga
do sukcesu

Wedtug rankingu najpotezniejszych firm
na Swiecie, opublikowanego w czasopiSmie
Family Business Magazine, Wal-Mart Sto-
res klasyfikuje si¢ na pierwszym miejscu
wsrod 250 najwigkszych firm z 28 pafstw
Swiata. Wal-Mart to absolutny numer jeden
w branzy, posiada sie¢ ponad 5 tyS. skle-
pow i roczne przychody w wysokoSci pra-

wie 290 mld dol. Recepta Sama Waltona,
zalozyciela firmy, na sukces byfa prosta:
,»,daj klientowi to, czego chce, patrz zawsze
z jego punktu widzenia, oferuj szeroki asor-
tyment towardw, najnizsze mozliwe ceny,
dobra obstluge oraz darmowy parking”
(http://www.racjonalista.pl).
Menedzerowie Wall Mart Stores sto-
suja nowatorskie zasady kierowania firma
(http://www.familybusinessmagazine.com).
Zostaly on przedstawione w tab. 2.

Nowatorskie sposoby postepowania
menedzeréw Wall Mart Stores

1. ,,Ignoruj konwencje i réb co$ innego niz
wszyscy”

2. ,,Dziel si¢ zyskami ze wszystkimi pracow-
nikami i traktuj ich jak partnerow”

3. ,Doceniaj i wynagradzaj wszystko, co twoi
partnerzy robig dla powodzenia firmy.
Staraj si¢ chwali¢, jezeli robig coS§ dobrze”

4. ,Kontroluj swoje koszty lepiej niz konku-
renci, gdyz to jest prawdziwe zrodto kon-
kurencyjnej przewagi”

5. ,,Dostarczaj klientom wigcej, niz obiecu-
jesz — daj im to, czego chca i jeszcze tro-
che”

Tab. 2. Nowatorskie sposoby postepowania
menedzerow Wall Mart Stores

Zrédfto: opracowanie wiasne na podstawie http://
www.famillybussinessmagazine.com (8.11.2008).

Stosujac przedstawione powyzej sku-
teczne metody postepowania przez mene-
dzeréw Wall Mart Stores, firma zajmuje
pierwsze miejsce w rankingach najwiek-
szych i najprezniej rozwijajacych si¢ firm na
Swiecie. Zastosowanie powyzszych metod
postgpowania nie bylo jednorazowym
przedsiewzieciem, lecz procesem dosko-
nalenia, ktoéry w konsekwencji okazat si¢
skutecznym narzedziem sukcesu menedze-
rOw w nowoczesnym zarzadzaniu przedsi¢-
biorstwem (http://www.familybusinessma-
gazine.com).

Z badaf wynika, iz Walton wprowadzit
catkowicie nowatorskie sposoby zarzadza-
nia firma, kierowal si¢ zasada ,,Ignoruj kon-
wengcje i rob co§ innego niz wszyscy”. Stosu-
jac zasade ,,Dziel si¢ zyskami ze wszystkimi
pracownikami i traktuj ich jak partneréow”,
postanowit dzieli¢ si¢ zyskiem z menedze-
rami sklepow, motywujac ich tym samym do
osiggania jak najlepszych wynikéw sprze-
dazowych. Wtasciwie kazdy sprzedawca
Wal-Martu miat szanse wykazaé si¢ swoja
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inwencja i pomystowoscia, czego dowo-
dem jest stosowanie si¢ do kolejnej zasady
,Doceniaj i wynagradzaj wszystko, co twoi
partnerzy robig dla powodzenia firmy. Sta-
raj si¢ chwalié, jezeli robig co§ dobrze”.
Jesli wiec pracownik wdrozyt jaki$§ szcze-
gOlnie udany pomysl, zwigkszajacy obrot
firmy nawet na najdrobniejszym odcinku,
byl zapraszany do kwatery gléwnej w celu
zaprezentowania go pozostalym pracowni-
kom — menedzerom korporacji (http://www.
rzeczpospolita.pl; 01.05.2008).

Z badan wynika, iz Sam Walton byt
»mistrzem osobistego kontaktu”, zar6wno
jako szef, jak i ustugodawca. Gtosil takze
,Dostarczaj klientom wigcej, niz obiecujesz
—daj im to, czego chca i jeszcze trochg. Jesli
popelnisz btad, nie ttumacz sig, ale przepro$§
swoich klientéw”. W ciggu 30 lat udato mu
si¢ stworzyC najwicksza sie¢ detaliczng na
$wiecie. Przez ten czas Wal-Mart nie wydat
ani centa na dekorowanie gabinetéw mene-
dzeréw, za to stal si¢ najnowocze$niejsza
pod wzgledem technicznym firma handlu
detalicznego. Obecnie Wal Mart Stores jest
w pelni skomputeryzowany, korzysta z taczy
satelitarnych. Jako pierwszy wsrod detali-
stow wprowadzit w 1980 r. system skanowa-
nia kodow paskowych (http://www.cbmtest.
com.pl).

Z analizy danych badania dotyczacego
pracy tamtejszych menedzeréow wynika,
iz nadal sa oni wierni tzw. kulturze Wal-
Martu, czyli zespotu zasad konsekwentnie
wcielanych w zycie, najpierw przez Sama
Waltona, a pdzniej przez jego nastepcow.
Mieszcza si¢ w nim: filozofia permanen-
tnej ekspansji, niskich cen i wyprzedza-
nia oczekiwan klientéw oraz trzy slynne
»prawdy wiary” Waltona (http://www.fami-
lybusinessmagazine.com):

a) szacunek dla indywidualnosci,
b) stuzenie konsumentom
c) dazenie do perfekgji.

Aktualne sa takze zasady ,,10 stop”,
,»kazdy pracownik, ktéry znajdzie si¢ w od-
legtosci trzech metréw (czyli 10 stép) od
klienta, powinien si¢ z nim przywitaé i zapy-
taé, czy moze w czyms§ pomoc” (http:/www.
cbmtest.com.pl).

Z analizy danych wynika, rowniez, iz
obecni menedzerowie Wal-Martu nie stro-
nig od zaangazowania w sprawy publiczne.
Wedtug Center for Responsible Politics,
firma nalezy do najwigkszych ofiarodaw-
cow na komitety akcji politycznej, finan-
sujace kampanie wyborcze polityk6w obu

gléwnych partii. Na rzecz spotki pracuje
w Waszyngtonie kilku znaczacych lobby-
stow, cho¢ ich dziatania nie zawsze koncza
si¢ sukcesem. Wal-Mart-owi nie udato si¢
na przyktad uzyskaé zezwolenia na urucho-
mienie wlasnego banku, gléwnie z powodu
gwaltownych protestéw finansowego lobby
reprezentujacego interesy malych i §red-
nich bankéw. Sukcesem natomiast zakonf-
czyly si¢ negocjacje w sprawie pozwolenia
na ekspansj¢ sieci w Chinach (http://www.
rzeczpospolita.pl; 01.05.2008).

Podsumowujac powyzsze rozwaza-
nia dotyczace sposobOw postgpowania
menedzeréw, z badan przeprowadzonych
i opublikowanych przez czasopismo Family
Business Magazine wynika, iz menedze-
rowie Wall Mart Stores maja pelng §wia-
domo$¢ koniecznosci cigglego rozwijania
swoich kompetencji. Wiedza oni, ze musza
nieustannie si¢ doskonali¢ i przewidywaé
przyszio$¢ (http://www.familybusinessma-
gazine.com).

8. Zakonczenie

W XXI wieku wymagania stawiane
menedzerom przysztoSci beda wzrastac.
Aby sprawnie wywiazywac si¢ z r0l i zadan,
jakie wykreuja si¢ dla nich w nowej rzeczy-
wistoSci, powinni oni posiada¢ szczegoélne,
wysokie kwalifikacje i predyspozycje. Dzi-
siejsza rzeczywistoS¢ pokazuje, iz w skutecz-
nym zarzadzaniu przedsigbiorstwem samo
doswiadczenie juz nie wystarczy, istnieje
konieczno$¢ specjalistycznego ksztalcenia
si¢ i rozwijania umiejetnoSci w kierunku
nowoczesnych kompetencji menedzerskich
(Penc 2000: 9).

Obecnie mozna zauwazy¢, iz coraz bar-
dziej zmieniaja si¢ wymagania wobec kadry
kierowniczej, zgodnie z opublikowanymi
ostatnio badaniami ,,Awansujemy na sta-
nowiska kierownicze w 70% dzigki wie-
dzy fachowej i w 30% dzigki zdolno$ciom
spotecznym, tracimy je za§ w 70% z braku
zdolnoSci spotecznych i w 30% z braku
kwalifikacji merytorycznych. Dobry szef
musi zatem staé si¢ rowniez ekspertem od
kontaktow migdzyludzkich. Wspodlczesny
menedzer powinien w rOwnym stopniu
dba¢ o realizacj¢ zadania, spojnos¢ i do-
bre funkcjonowanie zespolu oraz rozwdj
poszczegblnych pracownikow” (http://www.
familybussiness.pl).

Doskonalenie pracy wlasnej jest sku-
tecznym narzedziem sukcesu przez mene-
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dzeréw przysziosci. Menedzer przysziosci
powinien wspieraé swoj personel, walczy¢
o pomysly, umie¢ przekonywaé i stuchaé
pomystéw podwiadnych, potrafi¢ wyczué
intencje klienta i pracownika, co wigcej,
wiedzie¢, jak zareagowac i rozwiagzac poja-
wiajace si¢ problemy i trudnosci (http:/
www.akademiamenedzera.pl).

Informacje o autorce

Mgr Izabela Orzol - doktorantka w Katedrze
Zarzadzania Przedsigbiorstwem, Wydziat
Zarzadzania i Marketingu, Uniwersytet Mikofaja
Kopernika w Toruniu. E-mail: izaorzol@wp.pl.

Bibliografia

Amstrong, M. 1996. Zarzqdzanie zespolami ludz-
kimi, Krakow: WPSB.

Ashton, D., Easterby-Smith, M., Irvine, C. 1975.
Management Development: Theory and Practice,
Bradford: MCB.

Beckhard, R. 1985. Whither management develop-
ment? Journal of Management Development, nr 4,
s. 22.

Crozier, M. 1993. Przedsigbiorstwo na podstuchu.
Jak uczy¢ si¢ zarzqdzania postindustrialnego, War-
szawa: PWE.

Drucker, P. 1998. Praktyka Zarzqdzania, Krakow:
AE.

Drucker, P. 2008. Teoria i Praktyka Zarzqdzania,
Warszawa: Difin.

Fuks, J. 1998. Stawia¢ na rozwdj i samodzielnos¢
pracownikow. Zarzqdzanie na Swiecie, nr 4, s. 38-41.

Gnybek, J. 2007. Wyzwania menadzera czyli dosko-
nalenie zespotu. CIO Magazyn Dyrektorow IT, nr 4,
/] www.cio.cxo.pl.

Griffin, R. 1998. Podstawy Zarzqdzania Organiza-
cjami, przektad: Rusinski, M., Warszawa: PWN.

Kiezun, W. 1997. Sprawne Zarzqdzanie Organizacjq,
Warszawa: SGH.

Kusztelak, S., Kowalska, A. 2004. Wplywy, jakim
jesteSmy poddani. Autorytet — wyniki badan. Swiat
Marketingu, nr 3, s. 1.

Mendel, T. 2006. Ksztaltowanie potencjalu i orga-
nizacja pracy wlasnej wspolczesnego menadzera,
Poznan: AE.

Mikotajewska, A., Dworakowska, B. 2007. Sprawy
pilne, wazne i niewazne, czyli o skutecznym zarza-
dzaniu czasem. Informator Menadzera, nr 213, s. 1.

Penc, J. 2000. Kreatywne Kierowanie, Warszawa:
Agencja Wydawnicza ,,Placet”.

Rosinski, J. 2003. Istota przywodztwa — cechy przy-
wodcze, dziatania, znaczace rezultaty. Informator
Menadzera, nr 213, s. 1.

Sloman, M. 1997. Strategia szkolenia pracownikow,
Warszawa: PWN.

Stoner, J.A.F., Wankel, C. 1992. Kierowanie, War-
szawa: PWE.

http://www.akademiamenadzera.pl (8.11.2008).
http://www.bankier.pl (8.11.2008).
http://www.cio.cxo.pl (8.11.2008).
http://www.biznes.net.pl (8.11.2008).
http://www.familybusinessmagazine.com (8.11.2008).
http://www.cbmtest.com.pl (3.08.2008).

http://www.twoja-firma.pl (3.08.2008). Jak byé¢
dobrym menadzerem. Poradnik Zarzqdzanie.

http://www.twoja-firma.pl (3.08.2008). Supermene-
dzer = menedzer + dobry wizerunek. Nowoczesna
Firma.

http://www.racjonalista.pl (1.05.2008).
http://www.rzeczpospolita.pl (1.05.2008).

98

Studia i Materialy — Wydzial Zarzqdzania UW



