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Zarys tres$ci Rozwdj kompetencji i umiejetnosci pracownikow przedsigbiorstw jest
kluczowym aspektem konkurencyjno$ci, poniewaz wyspecjalizowana kadra moze sprawnie
realizowac cele organizacji. Zrozumienie funkcji personalnych pozwala kierownikom wspieraé
rozw0j osobowy. Z tego powodu, nalezy zapewni¢ narzedzia i metody wspierania rozwoju
dostosowane do potrzeb pracownikéw i przedsigbiorstwa. Celem artykulu jest zaprezentowanie
elementow wsparcia rozwoju pracownikow przez menedzerow oraz proba scharakteryzowania
aspektow budowania relacji migdzy pracownikiem a kierownikiem.

Stowa kluczow e: kadra kierownicza, rozw6j pracownika, organizacja.
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WSTEP

Rozwo6j zasobow ludzkich zyskuje coraz wigksze znaczenie, poniewaz pra-
cownicy stajg si¢ zasobami strategicznymi. Inwestowanie w potencjal ludzki
jest istotnym aspektem dla przedsigbiorstw, ktore chcg by¢ kluczowymi gracza-
mi na rynku. Inwestycja ta jest do$¢ kosztowna i dtugoterminowa, jednak moze
przynies¢ duza wartos¢ dodana dla organizacji. W zaleznosci od rodzaju struk-
tury organizacyjnej, podmiotem ktory bezposrednio moze wplywac na rozwdj
pracownikow jest kadra kierownicza. Zapewnienie jej odpowiednich narzgdzi
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i metod utatwi: realizacj¢ zadan, kontakty interpersonalne, podmiotowe trakto-
wanie czy budowanie poczucia odpowiedzialnosci za dziatania podejmowane
wobec siebie 1 innych. Kadra kierownicza powinna posiada¢ odpowiednie cechy,
aby wilasciwie peic role przyjete w organizacji. Specyfika przedsigbiorstw pro-
dukcyjnych jest szczeg6lna, poniewaz globalizacja gospodarki powoduje wzrost
konkurencyjnosci i zmiang oczekiwan klientow w stosunku do jako$ci wyrobow,
co z kolei wigze si¢ z ciggtym podnoszeniem poziomu kompetencji pracowni-
kow, ktorzy zajmujg si¢ procesami produkcyjnymi.

STRUKTURA ORGANIZACYJNA PRZEDSIEBIORSTWA

Sprawne funkcjonowanie wspotczesnych organizacji jest niezbednym aspek-
tem konkurowania na rynku i osiggania zatozonych celéw. Osigganie celow jest
mozliwe poprzez stosowanie systemowego podejécia w przedsiebiorstwie. Po-
dejscie systemowe w odniesieniu do sprawnego zarzadzania organizacjg ozna-
cza przeksztatcenie elementow wejscia w elementy wyjscia ktdre jednoczesnie
uwzgledniajg komplet zmiennych miedzy innymi takich jak: kontekst organi-
zacji, czyli jej historia, usytuowanie i srodowisko, hierarchia, struktury organi-
zacyjne (formalne i nieformalne), wielko$¢ produkeji, kultura, technologia czy
zatrudniony personel i wykonywane przez niego zadania. Biorac pod uwage
aspekt rzeczowo — atrybutowy, organizacja jest takim typem systemu, ktoérego
powodzenie catosci zalezy od whasciwego funkcjonowania poszczegolnych ele-
mentow tak, aby osiggac zatozone cele [Kiezun, 1998, s. 26]. Celem lepszego
zrozumienia podejscia do funkcji personalnych przedsigbiorstw, nalezy przed-
stawi¢ wybrany model ich funkcjonowania na przyktadzie przedsicbiorstwa pro-
dukcyjnego.

Migdzy strukturg rynku, strategia przedsi¢biorstwa i dziatalnosci organizacji
istnieje wspotzaleznos¢ a wszystkie te elementy nieustannie na siebie oddziatuja
(rysunek 1).

Rysunek 1. Model organizacji przemystowej

| 1

Struktura preemnsin Strategra Dzialalnosé

(rymkie) > proedsighiorshva > ekonomiczna

threrovwanie ) frezulftan)

Zrodto: W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjg, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
1998, s. 78.
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Istota prowadzenia przedsigbiorstwa produkcyjnego jest zaspokajanie wymagan
klientow poprzez dostarczenie na rynek przetworzonych zasobow wytworczych
w postaci produktow i ustug o satysfakcjonujacej jakosci, w danych czasie i ce-
nie. Na wymagane wyniki produkcyjne wptywa wiele czynnikéw wewngtrznych
i zewngtrznych. Jednym z nich jest struktura zarzadzania personelem i zatrudnia-
nie wykwalifikowanej i skutecznej kadry kierowniczej[Rogowski, 2010, s.18].

W niniejszej publikacji odniesiono si¢ gtownie do aspektu sprawnosci orga-
nizacji jakim jest personel a szczeg6lnie kadra kierownicza i wykonywane przez
nig zadania majace na celu wspieranie podwtadnych w dziataniu i rozwijaniu sig.
Zadaniem kierownictwa jest efektywne osiaganie celoéw za pomoca wlasciwej
strategii dziatania, odpowiednich struktur organizacyjnych i stosowania syste-
mow motywacyjnych. Elementy te powinny by¢ sformalizowane. W tabeli 1.
przedstawiony zostat podzial kadry kierowniczej w przedsigbiorstwie przemy-
stowym ze wzgledu na rodzaj podejmowanych decyzji.

Tabela 1. Szczeble hierarchiczne i typy podejmowania decyzji

Pozycja Decyzje
Najwyzsze kierownictwo strategiczne
Kierownictwo posrednie taktyczne

Brygadzista (kierownik grupy) operacyjne
Robotnik wyspecjalizowany realizacyjne

Zrodlo: W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjg, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
1998, s. 32.

Zgodnie z tabelg, zadaniem najwyzszego kierownictwa jest budowanie strategii
przedsigbiorstwa oraz rozwigzywanie problemow ekonomicznych, technolo-
gicznych czy zwigzanych z polityka zewnetrzng. Do zadan kierownictwa po-
sredniego szczebla nalezy operacyjne przygotowywanie dziatan strategicznych
oraz nadzorowanie pracy wykonywanej przez podwtadnych. Natomiast bryga-
dzisci jako szefowie grup wykonawczych sg odpowiedzialni za poprawne wy-
konywanie pracy przez robotnikow, mimo ze ich zakres odpowiedzialnosci jest
ograniczony. Jednym z determinantéw poprawnie wykonywanych dziatan jest
odpowiednio przygotowany i funkcjonujacy system motywacyjny. Powinien
on by¢ sformalizowany, jednak oddziatujg na niego nieformalne relacje mi¢dzy
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kadrg a pracownikami, co tworzy tzw. realng strukturg organizacyjna bgdaca po-
faczeniem zachowan formalnych i nieformalnych. Struktura nieformalna moze
dotyczy¢ wiezi stuzbowych, funkcjonalnych, technicznych, sposoboéw dziatania
czy procesow wykonywanej pracy|[Kiezun, 1998, s. 33, 303].

CECHY KADRY KIEROWNICZEJ

Kadra kierownicza petni okreslone role w organizacji. W zaleznosci od
pozycji w strukturze i przyjetych kryteriow wyroznia si¢: role zachowawcze
i kreatywne (kryterium priorytetu zadan), role strategiczne i organizacyjne (kry-
terium zachowan rynkowych) i role interpersonalne i informacyjne (kryterium
petnienia funkcji kierowniczych) [Nogalski, Sniadecki, 1998, s. 86 — 89]. Dla
potrzeb niniejszej publikacji najistotniejszymi z rol sg role interpersonalne, in-
formacyjne i decyzyjne, poniewaz wykorzystywane sg we wspotpracy z ludzmi.
Kierownicy moga petic¢ jednoczesnie kilka rodzajow rol.

Aby sprawnie przeprowadzac proces zarzadzania i wpierania rozwoju pra-
cownikow, kierownik powinien posiada¢ niezbedne cechy i umiejetnosci [Pajak,
2003, s. 148 — 150; Griffin, 2007, s. 20 — 26]:

— przywddztwo — osigganie celow organizacji wraz z pracownikami i dzigki
nim, motywowanie, inspirowanie, wspieranie,

— praca zespotowa — wspoélpraca z cztonkami zespotu,

— zdecydowanie 1 pewnos¢ siebie — wykazywanie inicjatywy i konsekwencji
dzialania,

— umigjetno$¢ negocjowania,

— pomystowo$¢ — tworzenie nowych rozwigzan,

— niska reaktywno$¢ na stres — rozwazne, zbalansowane reagowanie na trud-
nosci,

— komunikatywnos¢ — przekazywanie informacji w sposob prosty i zrozumia-
ty oraz aktywne stuchanie,

— udzielanie informacji zwrotnej pracownikom — m.in. thumaczenie swoich
decyzji oraz wyjasnienie, jesli podejmowane sg niepoprawne dziatania,

— umigjetno$¢ gospodarowania czasem — nadawanie priorytetow zadaniom.

Istotnym aspektem kierowania jest organizacja czasu pracy wilasnej kierow-
nika. W sklad paramentow wchodzg czas pracy w stosunku do nominalnego oraz
czas przeznaczony na: konferencje i narady, kontakty z podwtadnymi, nauke
i doksztatcanie, prace koncepcyjna, prace polityczno — spoteczna, wykonywanie
funkcji kontrolnych, a takze liczba czynno$ci wykonywanych w ciagu dnia pra-
cy czy stopien planowosci pracy wlasnej [Kiezun, 1978, s. 195 — 196].

Wedtug Likerta istnieje zalezno$¢ miedzy efektami pracy a stylem zarza-
dzania kadry kierowniczej (tabela 2). Zgodnie z zalezno$cig opracowany zostat
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tzw. likertowski styl partycypacyjny, ktory zawiera najwigcej cech kierowania
prowadzacych do sprawnego osiggania celow [Kiezun, 1998, s. 157].

Tabela 2. Style kierowania wg Likerta

Charakterystyka Autokratyczny Autokratyczny Konsultacyjny | Partycypacyjny
a styl zyczliwy
Dbatos¢ o personel zadna postawa paternali- | dbato$¢ Srednia |  wysoki poziom

styczna'

dbatosci

Stosunki: przetozo-

zupelny brak za-

z dystansem

bardzo dobre

petne zaufania

ny — podwiadny ufania
Partycypacja decyzje podejmuje | kierownik akceptuje | decyzje konsul- partycypacja
kierownik sugestie towane w decyzjach
i opinie
System motywa- strach, sankcje, system premiowa- nagradzanie, nagradzanie na
cyjny okazyjne nagrody | nia, obawy przed | sankcje okazjo- | podstawie party-
sankcjami nalne cypacii
Atmosfera solidar- nie istnieje staba dos¢ silna bardzo silna

nosci

Zrédto: B. Turgeon, La Pratique du Management, McGraw - Hill, Montreal. s. 317.

Aspektami towarzyszacymi zarzadzaniu ludzmi sa pojecia wladzy i auto-
rytetu. Kadra kierownicza sprawuje wtadze formalna, czyli ma ona mozliwos¢
decydowania o zachowaniu podlegajacych pracownikow. W ujeciu klasycznym
zaproponowanym przez Webera wyroznia si¢ trzy rodzaje wladzy: tradycyjna,
biurokratyczng i charyzmatyczng [Weber, 1944, s. 159]. Kwestia wladzy ma
istotne znaczenie w zarzadzaniu ludzmi, poniewaz przekonanie pracownikow
0 uprawnionym stosowaniu witadzy moze zmniejsza¢ ich opoér podczas egze-
kwowania wykonania poszczegdlnych zadan. Szczegdlng postacia wladzy jest
autorytet, czyli posiadanie wartosci, ktore wzbudzaja u pracownikow powage
i uznanie [Stoner i inni, 1992, s. 342]. W zwiazku z tym mozna zauwazy¢ ideg
przywodztwa w kontekscie struktury organizacyjnej. Przywodca jest to czto-
wiek, ktory moze wplywac na zachowanie innych nie wykorzystujac do tego
sity [Broniewska, 2013, s. 50]. Rola przywodcy moze by¢ w instytucji niefor-
malna i jest to wtedy lider, badZ formalna — kierownik. Nie kazdy przywodca jest
kierownikiem, tak jak nie kazdy kierownik potrafi by¢ przywodea [Kozusznik,
2011, s. 149]. W celu zwigkszania sprawnos$ci organizacji, kierownicy powinni
dazy¢ do przywddztwa osobistego.

! Polegajaca na ojcowskim stosunku do podwtadnych [Kopalinski, 1999, s. 379].
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UWARUNKOWANIA KARIERY ZAWODOWEJ

Kariera zawodowa jest to wedlug A. Pocztowskiego sekwencja postaw i za-
chowan pracownika zwiazanych z doswiadczeniem zdobytym w pracy w toku
zycia. Plan $ciezki kariery jest sekwencja stanowisk zajmowanych w okreslo-
nych czasie pod warunkiem wykonania pewnych zadan i osiggni¢cia okreslo-
nych wynikow. Wybor $ciezki kariery zalezy od celow, jakie wyznacza sobie
pracownik. Stad tez wynikaja odmienne orientacje na karier¢ zawodowa. W lite-
raturze wyrdznia si¢ orientacj¢ na: awans, bezpieczenstwo, kreatywnos¢, wyko-
rzystanie umiejetnosci oraz autonomi¢. Orientacja na awans oznacza dazenie do
osiggania coraz wyzszych stanowisk w hierarchii organizacyjnej. Orientacja na
bezpieczenstwo to utrzymanie posiadanego dotychczas stanowiska. Kolejnym
rodzajem jest orientacja na kreatywno$¢, pracownicy o takiej orientacji daza do
wykonywania pracy, w ktorej mogg inicjowac i tworzy¢ nowe rozwigzania. Na-
stepny model to orientacja na wykorzystywanie umiej¢tnosci, czyli realizacja
celow przez osoby nastawione na wykorzystywanie swoich umiej¢tnosci. Do
ostatniej grupy naleza osoby zorientowane na autonomig, czyli swobode¢ i samo-
dzielno$¢ wykonywanej pracy [Pocztowski, 2007, s. 343 — 344].

W zaleznos$ci od orientacji wobec kariery, pracownicy wykazuja okreslo-
ne zachowania zwigzane z rozwojem swoich umiejetnosci i nabywania nowych
kompetencji. Organizacja powinna zapewni¢ narz¢dzia i metody do wspierania
rozwoju pracownikow, aby efektywniej osiaga¢ zamierzone cele. Natomiast ka-
dra kierownicza powinna by¢ katalizatorem w przekazywaniu narze¢dzi pracow-
nikom, co zgodnie z teorig Y pozwoli stworzy¢ warunki, w ktorych cele pracow-
nikow sa zbiezne z celami organizacji [Kozusznik, 2011, s. 40].

CZYNNIKI MOTYWACYJNE I KOMUNIKACJA

Motywacja ma bardzo duze znaczenie w rozwoju pracownika, poniewaz jej
poczucie zwigksza koncentracje na zadaniach i wzbudza che¢é do inicjowania
i podejmowania dziatan. Wedlug A. Stabryly motywacja zostata zdefiniowa-
na jako atrybut swiadomosci cztowieka jako cechy uzasadniajqcej aktywizacje
dziatania lub jej zaniechanie [Stabryta, 2001, s. 189].

W literaturze opracowanych zostato wiele teorii motywacji m.in. teoria
Maslowa, Rossa A. Webbera czy ERP [Koziot, 2002, s. 39 — 50]. Jedng z nich
jest teoria zaprezentowana przez Fryderyka Herzberga [Harvard Business Re-
view, 2012, s. 47]. Jest to tzw. teoria dwuczynnikowa. Herzberg stwierdzil, ze
motywacja pracownikow oparta jest na dwoch rodzajach czynnikéw: motywa-
tory (ich obecno$¢ wywoluje zadowolenie, lecz ich brak nie wywotuje niezado-
wolenia) oraz czynniki higieny (ich nieobecno$¢ wywotuje niezadowolenie, lecz
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ich brak nie zawsze wywotuje zadowolenie). Przyktady zaprezentowane zostaly
w tabeli 3.

Tabela 3. Teoria dwuczynnikowa

Motywatory Czynniki higieny
e  osiggniecia e stosunki miedzyludzkie
e  Uuznanie e  polityka firmy
e  rozwdj osobisty e placa
e  treSC pracy e nadzor techniczny
e  odpowiedzialno$¢ i e  zarzadzanie

delegowanie zadan e bezpieczenstwo pracy
* awans o warunki pracy
e  Zycie osobiste

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie F. Michon, Organizacja i kierowanie w przedsiebiorstwie:
w Swietle socjologii i psychologii pracy, Wyd. Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1981, s. 124.

Czynniki motywacyjne dzielg si¢ na: placowe czynniki finansowe, pozapta-
cowe czynniki finansowe, czynniki pozafinansowe. Czynniki ptacowe to wyna-
grodzenie, ktore moze byc¢ state lub uzaleznione od wyniku pracy. Do czynni-
kow pozaptacowych naleza czynniki wchodzace w sktad systemu kafeteryjnego,
czyli prywatna opieka medyczna, pomoc w edukacji, gadzety (telefon, laptop,
samochod), bony, pozyczki firmowe, dodatkowe dni wolne, ubezpieczenia, po-
sitki. Trzecig grupe motywatorow stanowig czynniki pozafinansowe, tzw. bodz-
ce niematerialne, czyli: awans, coaching, pochwata, rozwijajaca tre$¢ pracy, de-
legowanie zadan, wyzwania, samodzielnos¢ pozytywne stosunki z przetozonymi
1 wspolpracownikami, elastyczny czas pracy itp. [Stabryta, 2001, s. 191].

Znajomo$¢ czynnikow wptywajacych na zadowolenie i niezadowolenie
z pracy jest pomocnym narz¢dziem dla kadry kierowniczej w rozpoznawaniu
potrzeb pracownikow, ktore dotycza satysfakcji z pracy oraz podczas wprowa-
dzania zmian w organizacji.

Niezwykle istotna role we wspolpracy kierownika z podwtadnym ma sposob
komunikowania si¢. Informacja jest dla kierownika zasobem, ktory umozliwia
mu budowanie relacji ze wspolpracownikami, podwladnymi i otoczeniem ze-
wnetrznym [Stabryta, Wawak, 2012, s. 76]. Wymiana informacji powinna by¢
przeprowadzana w sposob jasny i zrozumiaty. Pracownik powinien umie¢ wy-
raza¢ swoje obawy i trudno$ci zwigzane z wykonywaniem zadan, natomiast do
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kierownika nalezy wtasciwe wyjasnianie delegowanych zadan, podejmowanych
decyzji czy podawanie informacji zwrotnej w przypadku niepoprawnego wyko-
nania zadania lub nieodpowiedniej postawy pracownika.

DYSFUNKCJE W ORGANIZACJI PRACY KIEROWNICZEJ

W ramach omawiania tematu podejmowanych przez kadre¢ kierownicza

dziatan zwigzanych z zarzgdzaniem ludzmi, nalezy rowniez scharakteryzowac
negatywne skutki kierowania. Poprzez nieumiej¢tne wykorzystanie wtadzy lub
brak umiejetnosci interpersonalnych kierownik moze mie¢ negatywny wptyw na
funkcjonowanie organizacji. Niewtasciwe dzialania mogg prowadzi¢ m.in. do
powstawania konfliktoéw lub innych negatywnych reakcji [Kiezun, 1978, s.130].
Do najczesciej spotykanych zagrozen zwigzanych z kierowaniem ludzmi na-
leza: naduzywanie wladzy i wplywu spolecznego, korupcja, wykorzystywanie
wladzy, zmiennos$¢ i1 nieprzewidywalnos¢ zachowania czy obnizanie wartosci
podwtadnych.
Kierownicy, ktorzy maja silng potrzebe wiladzy, nie majg zahamowania przed
wykorzystywaniem innych w celu uzyskania wartosci dodanej dla siebie. Po-
nadto moga ocenia¢ prac¢ innych jako wykonang gorzej niz w rzeczywistosci
czy celowo utrzymywac dystans, aby obnizy¢ pewnos¢ siebie podwtadnych.

W przypadku wystepowania powyzszych zachowan, pracownicy odczuwa-
ja dyskomfort, co oddzialuje na ich jakos$¢ pracy. Zaczynajg oni bowiem bro-
ni¢ swojej autonomii i samopoczucia w pracy, a w zwigzku z tym wykazywac
zachowania w postaci: unikania oséb zarzadzajacych, sztucznego zdobywania
aprobaty zwierzchnikdéw, poszukiwania wsparcia w grupach pracowniczych,
podejmowania prob odzyskania autonomii, odwolywania si¢ do autorytetu, np.
grup, zrzeszen pracowniczych czy nawet stosowanie grozb [Kozusznik, 2011,
161 — 166]. Destrukcyjne zachowania kierownictwa mogg prowadzi¢ do ksztal-
towania si¢ struktur nieformalnych wsréd podwtadnych a z kolei dla kadry moga
przyczynia¢ si¢ do negatywnego oddziatywania na ich uklad somatyczny czy
autorytet mimo skutecznosci podejmowanych dziatan. Nalezy zatem stosowac
techniki, ktore pozwola osiggna¢ skutecznie cele i unikng¢ destruktywnego

wplywu.

WYBRANE NARZEDZIA WSPARCIA ROZWOJU
PRACOWNIKOW

Formy wsparcia w rozwoju powinny by¢ dostosowane do indywidualnych
potrzeb pracownikow. W literaturze opisanych zostato wiele narzedzi rozwoju,
jednak na potrzeby niniejszej publikacji nalezy zwroci¢ uwagg na metody, ktore
mogg by¢ uzywane bezposrednio przez kadrg kierowniczg. Do wybranych na-
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rzedzi 1 metod wspierania pracownika przez kierownictwo naleza: mentoring,
coaching, delegowanie zadan, a takze rotacja zadan czy zarzadzanie przez cele
1 wyniki.

Pierwszym z narzgdzi jest mentoring. Mentoring jest to dlugoterminowa
relacja migdzy mistrzem a uczniem (pracownikiem), ktéra polega na rozwija-
niu kompetencji i umiej¢tnosci ucznia poprzez przywodztwo i stymulowanie do
dzialania przez nauczyciela. Mentor jest to osoba powazana w organizacji, odno-
szaca duze sukcesy, majaca wptyw na rozwoj firmy. Metoda mentoringu zawiera
w sobie duze mozliwo$ci rozwoju, poniewaz jej rozwazne stosowanie przynosi
wiele korzysci dla organizacji takich jak: nabywanie nowych kompetencji przez
pracownikow, zapobieganie wypaleniu zawodowemu, zmniejszenie fluktuacji
kadr, bezpieczne wdrazanie nowych koncepcji przy asekuracji mentora, ktora
zmnigjsza ryzyko niezgodnosci w procesie czy poczucie satysfakcji z posiadanej
wiedzy [Sidor — Rzadkowska, 2016, s. 62]. Metoda mentoringu znajduje szcze-
goblne zastosowanie w zarzadzaniu talentami w organizacji.

Coaching jest to sposob przekazywania wiedzy za pomoca wspotpracy co-
acha (trenera - partnera) i pracownika. Wspotpraca ta polega na wspolnym okre-
$laniu celéw i zadan dla pracownika, wskazywaniu sposobow realizacji zadan
(W ujeciu klasycznym coach nakierowuje pracownika na rozwigzania zadajac
pytania), zaangazowaniu trenera w prac¢ trenowanego oraz wsparciu w rozwia-
zywaniu problemow i adaptacji do pracy w przypadku nowych pracownikdéw
[Parsloe, Wray, 2002, s. 40]. Mentor w odrdéznieniu od coacha posiada osiggnig-
cia zawodowe czy naukowe znacznie przewyzszajace posiadane przez ucznia.

Kolejnym narzedziem wsparcia jest delegowanie zadan, ktore polega na for-
malnym przekazywaniu podwladnemu zadan oraz odpowiedzialnosci do wyko-
nywania okre$lonych dziatan. Wraz z przekazaniem odpowiedzialnosci kierow-
nik przekazuje pracownikowi element wladzy, co skutkuje umocnieniem jego
pozycji w organizacji [Pocztowski, 2007, s. 242].

Organizacja powinna posiada¢ réwniez system motywacji pracownikow.
System motywacyjny jest to wedlug A. Stabryly narzedzie, ktore petni rolg
wspomagajaca gtowne procesy, takie jak: podejmowanie decyzji, planowanie
oraz kontrolowanie [Stabryta, 2001, s. 190]. Kierownik moze poprzez elementy
motywacyjne stymulowa¢ pracownika do rozwoju.

Przy stosowaniu elementow wpierania rozwoju pracowniczego niezbednym
aspektem, ktory nalezy wzig¢ pod uwage jest etyka i humanizacja pracy oraz
poszukiwanie innowacyjnych metod rozwoju pracownikow i organizacji.

PODSUMOWANIE

W sprawnie funkcjonujacej organizacji zadaniem kadry kierowniczej jest
budowanie atmosfery sprzyjajacej efektywnemu wykonywaniu zadan oraz roz-
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wojowi pracownikow. Informacje i zadania powinny by¢ przekazywane w jasny
i zrozumialy sposob. Narzedzia i metody powinny by¢ odpowiednio dostosowa-
ne do potrzeb i specyfiki pracy ludzi. Ponadto kadra kierownicza powinna umieé
wlasciwie postugiwac si¢ narzedziami wsparcia, poniewaz poprzez naduzywa-
nie swojej pozycji moglaby doprowadzi¢ do destrukcyjnych dziatan w organi-
zacji. Kierownicy powinni tak kierowa¢ ludzmi, aby czuli si¢ oni akceptowani
i motywowani, a za pomocg wsparcia odpowiednimi narzedziami pracowali nad
rozwojem swoich kompetencji.
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ELEMENTS OF EFFECTIVE MANAGEMENT’S ACTIVITIES IN
APPOINTING DESIRABLE BEHAVIOR OF EMPLOYEES

Abstract: A development of competence and skills of employees is a key aspect of competitiveness,
as the specialized staff can efficiently carry out the organization’s goals. Understanding personal
functions allows managers to support personal development. For this reason, it is important to
provide development tools and methods tailored to the needs of employees and organization.
The article presents elements of employee development support by managers and attempts to
characterize the aspects of building relations between employee and manager.

Keywords: managers, development of employee, organization.






