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1. Dialog mi¢dzykulturowy
jako strategiczna koniecznosé

Globalizacyjne trendy w gospodarce determinuja nowy wymiar zarza-
dzania. Réznorodnosé kultur wymusza istotne zmiany, a tradycyjny swiat
organizacji nalezy juz do przeszlosci. Traca praktyczne znaczenie klasyczne
teorie dotyczace zasad budowy, funkcjonowania i rozwoju wspdlczesnych
organizacji. Liczne opracowania na ten temat koncentrujg sie na koniecz-
nosci przewartosciowania zaréwno teorii, jak i praktyki zarzadzanial.

Tendencje integracyjne narodéw Europy wywoluja zarazem potrzebe
zarzadzania miedzykulturowego. Dialog jako strategiczna konieczno$é
staje sie atrybutem wspoétczesnych przemian w postawach i1 zachowa-
niach grupowych i narodowych. Moze byé instrumentem harmonijnego,
pluralistycznego spoteczeristwa. Efektywna wymiana interkulturowa po-
winna staé¢ sie znaczgcym skladnikiem europejskiego zjednoczenia. Po-
strzeganie nowej rzeczywistosci przebiega zatem przez pryzmat wielokul-
turowosci.

Dialog kultur nalezy rozumieé przede wszystkim jako porozumienie
miedzy odmiennymi etnicznie grupami spoteczenstwa, dotyczy to réwniez
ludzi skoncentrowanych na miedzynarodowym biznesie. Powstawanie co-
raz wigkszej liczby firm globalnych i wielonarodowych wymaga stworzenia
nowego, zlozonego systemu zarzadzania, dostosowanego do warunkéw lo-
kalnych, w ktérych funkcjonujg organizacje z udzialem obcego kapitatu.
Firmy takie integruja swa dziatalnos¢ i koordynuja strategie w krajach
lokalizowanej dziatalno$ci. Wymaga to od menedzeréw stosowania zrézni-
cowanych technik zarzadzania miedzynarodowego.

1 Por. A. Toffler, Trzecia fala, Warszawa 1986, s. 154.
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R. D. Lewis dowodzi, iz odmienno$¢ kultur ksztaltuje specyficzny dla
ich podmiotowo$ci charakter zarzgdzania. Autor wyodrebnia trzy zasadni-
cze typy?:

1. Kultury liniowoaktywne — zorientowane na zadania o wysokim stop-
niu zorganizowania, charakterystyczne dla Niemcéw i Szwajcaréw.

2. Kultury multiaktywne — zorientowane na ludzi, charakterystyczne
dla Arabow, Afrykanéw, Hinduséw.

3. Kultury reaktywne — zorientowane na wtadze i autorytet, charakte-
rystyczne dla Japoriczykéw i w nieco mniejszym stopniu — Chinczykdéw.

Z zarzadzaniem miedzykulturowym mamy do czynienia wéwczas?, gdy:

— menedzer pracuje poza granicami rodzimego kraju;

— menedzer pracuje w §rodowisku miedzynarodowym lub miedzykultu-
rowym.

Zasadniczym wyznacznikiem sposobu zarzadzania miedzykulturowego
jest przede wszystkim kultura organizacji, w ktorej realizuje sie funkcje
zarzadzania, a takze osobowo$¢ menedzera. Sprawne zarzadzanie w sytua-
cji wielokulturowosci organizacji sktania do wypracowania kulturowej sy-
nergii w wyniku zetkniecia sie z obcg kultura.

2. Cechy europejskiego stylu zarzgdzania

Procesy umiedzynarodowienia zarzadzania wymagaja od wspoélczesne-
go menedzera umiejetnosci dostosowania sie do globalnych przemian i wy-
stgpowania w nowej roli — menedzera miedzynarodowego. Nie oznacza to
oczywiscie zerwania z tradycjg i cechami typowymi dla europejskiego stylu
zarzgdzania, ktorymi sa:

— akceptowanie réznic narodowych,

— odpowiedzialno$é spoteczna przedsiebiorstwa,

— podejmowanie decyzji na podstawie wewnetrznych uzgodnien mie-
dzy kierownictwem a pracownikami,
kierowanie si¢ dobrem pracownikow,
ograniczanie procedur w zarzadzaniu firma,
wrazliwo§¢ na zmiany spoteczne,
orientacja na wytwarzanie produktow,
wiecej przywodztwa, mniej polecen,

— dobre opanowanie jezykow obcych, postugiwanie sie jezykiem krajow,
w ktorych dziatajg miedzynarodowe firmy.

W przedsiebiorstwach europejskich nie tylko prowadzi sie negocjacje
z zewnetrznymi partnerami, ale réwniez uzgadnia wazne decyzje wewnatrz

2 R.D. Lewis, When Cultures Collide: Managing Successfully Across Cultures, Londyn
1993.
3 J. Scaban, Miekkie zarzqdzanie, Warszawa 2003, s. 25.
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firmy. Opiera sie to m.in. na skutecznej komunikacji pomigedzy kierownika-
mi roznych szczebli a pracownikami.

Zadaniem euromenedzerow jest takie sformulowanie celéw firmy, aby
mialy one zwiazek z realizacja indywidualnych celéw pracownikéw. Euro-
menedzerowie powinni umieé¢ pogodzié cele organizacji z oczekiwania-
mi miedzynarodowego personelu. Europejskie zarzadzanie polega bowiem
na umiejetnosci wspétpracy z ludZmi bez wzgledu na ich rase, pochodzenie
czy Swiatopoglad. Niwelowanie nieréwnosci spotecznych w réznych krajach
Unii Eurorpejskiej to jeden z priorytetow europejskiej polityki zatrudnienia.

Za istotny symptom humanizacji stosunkéw pracy uznaje sie postulat
kierowania si¢ dobrem pracownikéw w zarzadzaniu organizacja. Panuje
dosé powszechne przekonanie, ze pracownicy firmy powinni czerpaé okre-
Slone profity z jej rozwoju. Nie tylko otrzymywaé wyzsze zarobki, ale
takze realizowaé¢ wlasne potrzeby zawodowe. Czynniki zwigzane ze
wspolczesng strategia zarzadzania potencjalem ludzkim wyznaczajg tresé
dzialania na rzecz spotecznej i zawodowej integracji cztonkéw organizacji.
Waznym zagadnieniem staje sie zmiana dotychczasowych postaw i zacho-
wan w zakresie przygotowania do pracy zespolowej, wciaz bowiem domi-
nuje tendencja do zachowania indywidualnosci i niecheé lub brak umie-
jetnosci wspétpracy.

Specyfika europejskiego zarzadzania wynika z odmiennych technik
i metod stosowanych w procesie zarzadzania oraz profesjonalnej elity me-
nedzerskiej. Dla euromenedzeréw wazne znaczenie w procesie komunikacji
w miedzynarodowej firmie ma stopienn opanowania jezykow obcych nie
tylko przez personel, ale takze kierownikéw liniowych. Najistotniejszym
wyzwaniem jest jednakze sprostanie réznorodnosci kulturowej i podejmo-
wanie skutecznych decyzji w nieustannie zmieniajacym sie¢ otoczeniu.

Europejscy menedzerowie staja sie¢ w wigkszym stopniu przywoédcami
zespolow niz kierownikami nadzorujgcymi prace innych poprzez stosowa-
nie zakazoéw, polecen czy pouczenn. W dazeniu do pomnazania kapitatowosci
firmy dbaja zarazem o rozwdj zawodowy pracownikéw. Musza w wigkszym
stopniu uwzgledniaé réznice kulturowe, a tym samym stosowa¢é réznorodne
formy komunikowania si¢ z pracownikami. Zdolno$¢ miedzynarodowych
firm do konkurowania na europejskim rynku wymaga réwniez od ich pra-
cownikéw postugiwania sie jezykami obcymi, co pozwala na nawiazywanie
bezposrednich kontaktéw, prowadzenie negocjacji handlowych i korzysta-
nie z literatury fachowe;j.

Zadaniem euromenedzera jest takze gotowos$¢ do wprowadzania zmian
koniecznych w dynamice rozwoju firmy. Szczegélnie wazne staje si¢ zatem
uwzglednianie w strategii zarzadzania waznych spolecznie proceséw,
jak: starzenie sie¢ spoleczenistwa, zmiana roli kobiet, postrzeganie szczegél-
nych wartos$ci w pracy zawodowej oraz ksztaltowanie si¢ nowego modelu
rodziny.
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Praca menedzera? obfituje w stresy i przecigzenia, sukcesy przeplataja
sie z porazkami. Musi by¢ to czlowiek odporny na zmeczenie i zdolny do
wykonywania bardzo zréznicowanych zadan w catkowicie nienormowanym
czasie pracy. Konieczna jest podzielno§é uwagi, a zarazem zdolnosé koncen-
tracji i szybkiego reagowania. Menedzer musi posiadaé¢ umiejetnosé aktyw-
nego komunikowania sie, czyli zwiezlego przekazywania informacji za-
réwno w mowie, jak i w piSmie. Powinien si¢ dobrze orientowaé¢ w ekono-
micznym, spotecznym, politycznym i prawnym otoczeniu przedsiebiorstwa.

Przestanki sukcesu w pracy menedzerskiej to:

- trafne formulowanie rzeczywiscie osiaganych celow,

- koncentrowanie si¢ na wynikach, a nie na trudnosciach,

- umiejetny dobor $rodkéw i metod pod katem legalnosci 1 skuteczno-
$ci dziatan,

— aktywne wlaczanie si¢ w procesy edukacyjne.

Wspélczesne zarzadzanie podnosi znaczenie waloréw zasobdw, jakimi
sa kwalifikacje 1 uksztaltowane kompetencje. Sg one waznym impulsem do
obudzenia aspiracji zatrudnionych w firmie ludzi do samodzielnej i odpo-
wiedzialnej pracy. Powyzsza opcja przeklada to na stosowanie réznych in-
strumentéw pracy z ludZzmi. Firmy odpowiadajace europejskim standardom
zarzadzania ustalaja podwyzszone wymagania zawodowe wobec zatrudnio-
nych w nich oséb. Stopien ich spelnienia przez poszczegélnych pracowni-
kéw jest odpowiednio punktowany. Wyniki takiej oceny stanowia podstawe
decyzji kadrowych, zwlaszcza zwigzanych ze szkoleniami i doskonaleniem.

Ten sposéb oceny poziomu kompetencji nie przydaje sie w realizacji
doraznych celéw przedsigbiorstw, jest tez nieefektywny w warunkach nie-
dostatecznej ewidencji zasobéw ludzkich. W takich przypadkach pomocnym
narzedziem w analizie kwalifikacji moze byé ocena jakosci wyrobu, ushugi
1 proceséw pracy. Poziom jakosci, niskie koszty wadliwosci produkcji i re-
klamacji, terminowosé wykonania zadarn, stopien harmonizacji przebiegu
proceséw wytworczych — to wyznaczniki wptywu pracy czlowieka na wzrost
wartoéci firmy. Miarg sily oddzialywania kompetencji pracownikéw na
wartoséci firmy jest poréwnanie wynikéw analizy wskazanych czynnikéw
z wynikami innej firma o tozsamym lub zblizonym profilu dzialalnosci
i technologii albo tez z obserwowanymi oczekiwaniami klientéw.

Efektywnos$¢ dziatan kadr kierowniczych i pracownikéw wspomagaja-
cych zarzadzanie firmg wyraza sie w sprawnosci decyzyjnej. Ewidentnym
symptomem takich zjawisk jest stopien decentralizacji zarzadzania. Sprzy-
ja temu niewielka szczeblowos$é w strukturze organizacyjnej i przekazywa-
nie uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci pracownikom liniowym na
miare ich rzeczywistych kompetencji.

4 Por. Z. Dowgiallo, Praca menedzera, Wydawnictwo Znicz, Szczecin 1999.
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Sfera badawcza, dziatalno§é rozwojowa oraz projekcyjna firmy zwiek-
szaja wymagania w zakresie kwalifikacji kadr. W przedsiebiorstwie coraz
bardziej sa potrzebni specjalisci o szerokim profilu zawodowym i kierowni-
cy zdolni do podejmowania kreacyjnych, ale zmiennych rél. Miara docenie-
nia i rangi kwalifikacji zasobow ludzkich sg nakiady na ich rozwdj
w krajach Unii Europejskiej, w Stanach Zjednoczonych i Japonii, ktére
wzrastaly w ciagu ostatnich dziesigciu lat o 20-30%, przy relatywnym
zmniejszaniu sie inwestycji w zasoby materialne firmy.

Szczegoilna ztozonosé i trudnosci w podejmowaniu decyzji personalnych
wywolujg zapotrzebowanie na profesjonalne przygotowanie do skutecznych
dzialan w tym zakresie. Menedzer personalny bedzie wspotpracowat z kie-
rownictwem firmy, menedzerami liniowymi, doradcami personalnymi, pra-
cownikami 1 ich przedstawicielami. Rozwdj dziatlan w obszarze personal-
nym wywiera presje na zdobywanie profesjonalnej wiedzy o metodach
zarzgdzania zasobami ludzkimi i umiejetne jej wykorzystywanie do zmian
w pozostatych zasobach firmy. Wiedza metodyczna i zastosowanie witasci-
wych instrumentéw sg przydatne do nastepujacych celéw:

1)decyzji o doborze i rekrutacji, racjonalnej obsadzie stanowisk, pro-
gnozowania potrzeb zatrudnienia, wewnetrznej rotacji, planowania zaso-
bow pracy;

2) okreslania kompetencji: umiejetnosci, wiedzy, do§wiadczenia i pre-
dyspozycji kierownikéw do efektywnych dziatan zespolowych;

3) wynagradzania na podstawie:

- oceny zadan operacyjnych i rozwojowych,

— wartosci wkiadu w cele i wyniki organizacji,

- analizy warunkoéw pracy i trudnosci wykonawczych zadan,
— zaszeregowania w zmienionym systemie ptacowym;

4) kierowania indywidualnymi karierami zawodowymi:

- rozwoju zawodowego pracownikow o motywacyjnych dla nich walo-
rach, a dla przedsiebiorstwa o znaczeniu kluczowym,

- analizy kwalifikacji dla karier pracownikéw, umozliwiajacej im
zaplanowanie przedsigwzie¢ rozwojowych;

5) szkolenia, potaczonego z treningami i oceng przyrostu kwalifikacji:

— nie jednorazowego, lecz ciaglego procesu podnoszenia kwalifikacji,

— podwyzszania poziomu fachowosci,

- ¢wiczenia umiejetnosci pracy na stanowisku,

— realizacji efektywnych programéw szkoleniowych, w tym tre-
ningow.

Zestawienie powyzszych proceséw wigze sie z rozleglym obszarem de-
cyzji i dziatan, ktore wymagaja wysokich kompetencji wszystkich uczestni-
kow organizacji.



80 Kazimiera Atamariczuk

3. Kompetencje a unowoczesnianie organizacji

Aby opcja ekonomiczna mogla si¢ skutecznie urzeczywistniaé w prakty-
ce, muszg nastepowaé jakosciowe zmiany w kompetencjach kierowniczych.
Jedna z tych zmian wyraza si¢ w umiejetnoéci koncentrowania si¢ szefa na
waznych decyzjach o dlugofalowym znaczeniu i przekazywania na nizszy
szczebel organizacji czeSci uprawnien decyzyjnych o mniejszej wadze. Na
stanowiskach kierowniczych nie wystarczajg jednostronne, nawet gruntow-
ne kwalifikacje, potrzeba natomiast ponadprzecigtnej inteligencji i zdolno-
§ci do interdyscyplinarnego mysélenia, tworzenia tadu organizacyjnego
w zmiennych warunkach, niekiedy sprawiajacych wrazenie chaosu.

Nastawienie na obnizke kosztéow dziatalno$ci wywoluje uzasadniong
tendencje do odchudzania i splaszczania struktur organizacyjnych oraz
ograniczania liczby stanowisk kierowniczych. W efekcie wprowadzanych
zmian w organizacji musi nastepowaé proces poszerzania i racjonalnego
podziatu kompetencji kierownikéw, uwzgledniajacego zasade szerokich spe-
cjalizacji, tj. scalania wasko okre§lonych zadan w wieksze catosci do samo-
dzielnej realizacji. Zadania obejmujace pelniejsza tresé i szerszy zakres
pociagaja za sobg réwniez zwigkszong odpowiedzialno§é podmiotéw realiza-
¢ji. Zmieniaja sie takze relacje we wspétdziataniu i zasilaniu informacjami.
W efekcie od ogétu pracownikéw wymaga sie:

— poszerzania wiedzy i rozwijania zdolnosci,
doskonalenia umiejetnosci skutecznego rozwigzywania zadan,
wzbogacania do§wiadczen potrzebnych w kreatywnej pracy,
podnoszenia rangi predyspozycji do zespotowych dziatan i wspétpracy,
— akceptowania wyzszych wartosci, kultury i wzorcéw zachowarni.

To z kolei pociaga za sobg konkretne przeobrazenia np. w zakresie:
pracy z ludZzmi traktowanej jako odpowiedzialne zadanie kierownicze;

- aktywnego zaangazowania firmy w rozwdj kapitalu intelektualnego;

— orientacji przedsiebiorstwa na zdobycie rynku;

— rozwoju nowych, eksperckich form;

— zmniejszenia personelu administracyjnego;

— ksztaltowania zatrudnienia przez podwyzszanie kompetencji;

— szczegoilnego dowartosciowania pracownikéw dziatu obstugi klientéw;

— zwigkszenia roli koncepcyjnych stanowisk;

— rozwijania umiejetnosci doradczych i negocjacyjnych;

— ksztaltowania zdolno$ci przywoédcezych;

— otwierania sie kanatéw informacyjnych;

- rozwoju firmy jako uczacej sig, inteligentnej organizacji®.

Zasoby ludzkie czesto ulegaja dezintegracji z powodu nieprawidtowego
motywowania, zwlaszcza nie uzasadnionych rozpietosci wynagrodzen po-

5 A. Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w firmie, s. 30.
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miedzy menedzerami i pracownikami na mniej eksponowanych stanowi-
skach. Nieprzyjemny klimat w pracy wywoluja najczesciej sami menedze-
rowie, a Scislej — ich cechy osobowo$ciowe, w tym brak umiejetnosci podej-
mowania w pore trafnych decyzji oraz niski poziom kultury osobistej. Jest
to zagrozenie dla egzystencji przedsiebiorstw, poniewaz wigze sie z rozcza-
rowaniem, konfliktami i dezintegracja zalogi. Pojawia sie brak zaufania,
a tym samym opér pracownikéw wobec decyzji kierowniczych i zmian uza-
sadnionych potrzebg usprawnien organizacji. W duzej mierze sg to skutki
niekompetencji, ktére stajg sie niebezpieczne w warunkach ilo$ciowych
zmian w zatrudnieniu.,

Nalezaloby pamietaé, ze prawa gospodarki rynkowej uzasadniajg po-
trzebe stosowania instrumentéw analizy efektywno$ci proceséw kadro-
wych, a takze instrumentéw motywowania w zaleznoéci od uzyskiwanych
wynikéw, ale istotna jest przy tym kultura kierowania zespotami. Nasta-
wienie wylacznie na korzysci materialne firmy i jej pracownikéw moze
ujemnie wplywaé¢ na potencjal przydatny dla organizacji, jezeli zostaja
naruszone interesy grup pracownikéw przez ich niedowartosciowanie czy
przewarto$ciowanie. Generalnie zapomina sig, ze indywidualne kariery
majg stuzyé firmie jako caltosci, a nie tylko jednostkowym celom. Dyspro-
porcje w zaspokajaniu aspiracji materialnych i ambicji pracownikéw niwe-
luje humanizacja pracy, tonizujaca negatywne oddzialywanie ekonomiki na
podmiotowos¢ jednostki ludzkiej w organizacji. Jest ona szczegdlnie aktual-
na i potrzebna, gdyz kierowanie powinno opieraé sie wlasnie na zasadzie
wspotdziatania i wspélnych wartos$ciach, tworzacych harmonie i synergie
dziatan zespotowych®.

Zalezno$é pomiedzy zmianami organizacyjnymi w przedsiebiorstwach
i kompetencjami znajduja dostateczne potwierdzenie w teorii i praktyce
nowoczesnego zarzgdzania. W Polsce nowe rozwiazania, wypracowywane
przy udziale ekspertéw, dotycza metod i instrumentéw oceny pracownikdw,
ich awansowania, motywowania, diagnozowania stanu zatrudnienia w za-
ktadach, w aparacie zarzadzajacym, okreslenia potrzeb kadrowych dla po-
szczegolnych funkcji zarzgdzania kadrami. Nie wypracowano natomiast
sposobow ich skuteczne) aplikacji. Hamulcem sg czynniki utrwalone w fir-
mach. Mimo wielu analiz kultury organizacyjnej, dajacych jej jasny obraz,
wprowadzono niewiele zmian na lepsze. Znane sg wprawdzie projekty uno-
wocze$niania zarzadzania kadrami, ale ewidentnie brakuje celnych
wdrozen.

U podstaw udanych posunie¢ w zakresie organizacji zarzadzania perso-
nelem znajduje si¢ szereg nowatorskich rozwigzan, ale generalnie brakuje
programéw zmian skoncentrowanych na wewnetrznym podziale pracy,
otwartym systemie informacyjnym, niezawodnym wspdétdziataniu zespotow,

6 K. Makowski, Zarzqdzanie pracownikami, Warszawa 2001, s. 140-143.
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odpowiednich kompetencjach kadr, kulturze pracy dla dobra klientéw
i pracownikow.

Zmiany urzeczywistniane w organizacji zarzadzania kadrami przedsie-
biorstw to:

- przesuniecia w wewnetrznym podziale pracy, czyli tworzenie lub li-
kwidacja jednostek organizacyjnych i komdérek, centralizacja i delegowa-
nie uprawnien;

— tworzenie oérodkow kosztow, zysku, pelnych rozliczenn obejmujacych
rowniez dziatalnoéé rozwojowg w dluzszych okresach;

— zastosowanie nowych instrumentéw oddzialywania ekonomicznego
na jednostki przedsigbiorstwa i na ludzi.

W krystalizujacym sie obrazie przyszlej organizacji’ zaangazowany
i kompetentny pracownik to raczej partner w dziataniu niz kierownik, kté-
ry przeistacza si¢ w doradce i koordynatora, a cala instytucja jest nie tyle
(czy tez wylacznie) instrumentem realizacji zysku wtlascicieli, co przede
wszystkim miejscem, w ktorym spotykajg sie rézne interesy, preferencje
ioczekiwania poszczegélnych kategorii interesariuszy: kadry kierowniczej,
(wspét)pracownikéw, akcjonariuszy, dostawcow, konsumentéw, agend rza-
dowych i lokalnych oérodkéw ksztaltowania opinii publicznej. W zaleznosci
od potrzeb i kreowanych celow, wielostronne kontakty i wymiana informa-
cji prowadza do powstania luznych, doraznych koalicji, zespotow, ktorych
aktywnoéé ogniskuje si¢ wokét konkretnych — bywa, ze niepowtarzalnych
i wyjatkowych — przedsiewzigé.

Do wyznacznikéw funkcjonowania organizacji przyszlosci mozna zatem
zaliczyé:

— dbanie o jednostke, czyli inwestowanie w jej rozwdj, ksztalcenie,
zapewnienie poczucia bezpieczenstwa;

— tworzenie celowych zespolow;

- jasne okreslenie celéw i skierowanie zainteresowania na osiagniecia;

— wiare, ze efektywnodé osiaga si¢ dzieki ludziom,;

— otwarto$é i zaufanie;

- decentralizacje i swobode w podejmowaniu decyzji®.

Wymienione czynniki stluzg budowaniu wiarygodnosci. Nalezy wiec
dbaé o pracownikéw, motywowac i kierowaé nimi w taki sposéb, aby osigga-
li satysfakcje z pracy. Autorytet formalny, zwigzany jedynie z zajmowanym
stanowiskiem, to dzisiaj zdecydowanie za malo, aby legitymizowaé swojg
kierownicza pozycje, a z drugiej strony profesjonalizm — rozumiany jako
wiedza i umiejetno$ci w sprawnym postugiwaniu sie specjalistycznymi na-
rzedziami zarzadzania — to niewystarczajacy komponent posiadanych kom-
petencji.

7 Por. F. P. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, Warszawa 2000.
8 R. M. Kutner, Pozyskiwanie ludzi dla organizacji przysztosci, Warszawa 1998.



Zarzqdzanie miedzykulturowe w integrujqcej sie Europie 83

Patrzac na ten problem z perspektywy polskich uwarunkowan, nie
sposob nie zauwazy¢, ze bolaczka wielu naszych rodzinnych menedzeréw
jest nieumiejetno$¢ zarzadzania sobg, swoimi podstawowymi, osobistymi
atutami, czasem wiedza, zdrowiem, wizerunkiem. Czegstymi przejawem
nieracjonalnego postepowania kierownikéw jest niemozno$¢ wyzwolenia sie
ze spraw 1 czynnos$ci, ktore majg jedynie charakter wykonawczy. Ta swoista
sucieczka” w kierunku dzialan operacyjnych ma swoje obiektywne uzasad-
nienie. Sg one merytorycznie i obiektywnie latwiejsze anizeli kwestie kon-
cepcyjne i strategiczne, ponadto ich rezultaty sa bardziej widoczne.

Europejskie styl zarzgdzania cechuje przede wszystkim humanizm
i podmiotowo$é w stosunkach pracowniczych®. Dbaloéé o czlowieka w orga-
nizacji znajduje odzwierciedlenie w strategii zarzadzania zasobami ludzki-
mi, obowigzujacej wszystkie kraje czlonkowskie i kandydujace do Unii Eu-
ropejskiej.

Trzon kadry menedzerskiej w europejskim modelu beda tworzy¢:

— przedstawiciele §redniej kadry w przemysle;

— menedzerowie, ktorzy przed rozpoczeciem kariery w biznesie praco-
wali w przemysle, gdzie zostali zatrudnieni po ukoniczeniu szkét wyzszych;

— przedsiebiorcy i wiasciciele firm;

— absolwenci elitarnych uczelni.

Przedstawione przestanki specyfiki zarzadzania w XXI wieku, zwigza-
ne z wysokimi kompetencjami merytorycznymi i spotecznymi, stang sie
wyzwaniem dla ambitnych jednostek oraz zespoléw, ktére wyréznia profe-
sjonalizm zawodowy, a takze indywidualnie kreowane sukcesy, zaréwno
w wymiarze zawodowym, jak i rodzinnym. W  spoleczenstwie jutra” zwiek-
szaé si¢ bedzie udzial wiedzy jako dobra niematerialnego w wartosciach
tworzonych przez przedsiebiorstwa, ktérych znaczenie nieustannie wzrasta
w nowej ekonomii. Coraz wazniejsze i bardziej doceniane stanie si¢ mysle-
nie koncepcyjne, sprawny i szybki przekaz informacji, umiejetnosci tworze-
nia kontaktéw z klientami, a w efekcie bedzie wzrastaé warto$é zasobow
ludzkich.

9 Por. D. Chlebosz, Polityka spoteczna i zatrudnienie oraz swobodny przeplyw oséb
w kontekscie negocjacji o cztonkostwo Polski w Unii Europejskiej, ,Stuzba Pracownicza”
2002, nr 11.



