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WPLYW MENEDZERA NA EFEKTYWNOSC PRACOWNIKOW
WE WSPOLCZESNYM PRZEDSIEBIORSTWIE

Michatl Igielski

Streszczenie

W XXI wieku, w erze gospodarki opartej na wiedzy, trwaty sukces przedsicbiorstwa
na rynku osiaggng¢ mozna przede wszystkim poprzez poprawe efektow uzyskiwanych
przez pracujacych w nim ludzi oraz rozwijanie zespolow i poszczegolnych osob. Trzeba
mie¢ tez na uwadze, iz efektywno$¢ mozna rozpatrywac¢ z réznych punktoéw widzenia,
wynikajacych z rozumianych przez nig efektow. W praktyce gospodarczej istnieje wiele
termindw o podobnym znaczeniu: sprawnos$¢, skutecznosé, produktywnosé, rentownosé
czy tez ekonomiczno$¢. Wszystkie jednak dazg do pomiaru efektywnosci, gdyz
najczesciej definiuje sie¢ jg jako uzyskane efekty w odniesieniu do poniesionych kosztow -
zalezy to od postawionego przez przedsigbiorstwo celu. Trzeba tez zrozumieé, iz nie
mozna efektywnoS$ci przypisa¢ jednoznacznie jednemu dziataniu, poniewaz jest to szereg
czynnosci, ktore zmierzaja do osiagnigcia, wyznaczonego przez przedsigbiorstwo celu.
Dlatego tez niezwykle wazni sag w tym procesie ludzie (pracownicy), ktorych efektywna
praca przeklada si¢ na efektywnos$¢ catej firmy.

Slowa Kkluczowe: wspotczesny menedzer, efektywnos$¢ pracownikow, efektywnosc
kierowania

Wstep

Powszechnie wiadomo, iz faczenie si¢ ludzi w grupy w celu wykonywania pracy grupowej
daje bardziej efektywne wyniki niz praca jednostki. Nastepstwem takiego dzialania jest
pojawienie si¢ naturalnej potrzeby kierowania, ktéra ma wspiera¢ wysitki grupy i w
konsekwencji doprowadza¢ do zrealizowania zalozonego celu.

Realizacja strategii firmy jest §cisle powigzana z kierowaniem ludzmi w niej pracujacych i
musi rowniez uwzglednia¢ konieczno$¢ rozwijania umiejetnosci wspOtpracy oraz zarzgdzania
najcenniejszym zasobem w przedsigbiorstwie jakim sg ludzie.Wspotczesnie kierownicy muszg
posiada¢ umiejetnosci zarzadzania pracownikami takze w warunkach roznorodnosci i
niepewnosci otoczenia, gdyz funkcjonuja na rynku, ktéry trzeba stale zdobywac. Kierownicy
chcacy odnie$s¢ sukces na swoim stanowisku, powinni umie¢ motywowac¢ 1 pobudzac
kreatywnos$¢ wsrod swoich podwiladnych. Efektywne kierowanie to nie tylko pozyskanie
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wiasciwych pracownikow na odpowiednie stanowiska, ale takze umiejetne ksztattowanie ich
karier 1 kierunkow rozwoju oraz odpowiednie wynagradzanie, by zmotywowani do pracy,
potrafili przystosowywac¢ si¢ do zachodzacych zmian i1 odnajdywa¢ nowe szybsze oraz
skuteczniejsze sposoby dziatania. Kierowanie w organizacjach sitg rzeczy musi by¢ efektywne,
a jego sednem jest doprowadzenie do pozadanego stopnia realizacji celu.

Przedsigbiorstwo chcace poprawi¢ swojg efektywno$¢ powinno zada¢ sobie pytanie jakie
obszary efektywnos$ci go interesujg, poniewaz ich okreslenie oznacza przeniesienie celow
organizacji na konkretnych ludzi w niej pracujacych. Nalezy przeanalizowac jak pracownicy
moga przyczyni¢ si¢ do postawionego celu - jest to klasyczny przyktad przechodzenia od ogotu
do szczegdhu. Organizacja wiedzac, ze chce poprawi¢ swoja efektywnos¢, nastepnie okresla
obszar w ktérym ma to nastgpi¢, formutuje konkretny problem biznesowy, a nastepnie przenosi
to na konkretnych pracownikow. Dlatego tez celem niniejszego artykulu jest proba, na
podstawie analizy dostepnych zrodet oraz obserwacji rynku, okreslenia wplywu pozadanych
cech 1 umiejetnosci wspotczesnych menedzerdw na efektywnos¢ pracy ich podwiadnych.

1. Przedsi¢biorstwo na rynku globalnym

Wraz ze wzrostem gospodarczym i rozwojem spolecznym przedsiebiorstwa, jako systemy
otwarte, prowadzgc swoja dziatalno$¢, muszg dostosowac si¢ do tychze zmian. Kazda zmiana
moze by¢ rozpatrywana dwojako: jako szansa lub zagrozenie. W zaleznos$ci od czasu 1 stopnia
reakcji na zmienno$¢ otoczenia poszczegolne przedsigbiorstwa mogg wykorzystac te sytuacje
jako dobry czas dla wlasnego rozwoju oraz budowania przewagi konkurencyjnej. Jednym z
najwazniejszych czynnikéw wptywajacych na konkurencyjno$¢ i rozwdj przedsigbiorstwa jest
wiedza, ktora odpowiednio ukierunkowana stanowi podstawe tworzenia innowacji .

Nieustajace procesy globalizacyjne na $wiecie prowadzg do rozrastania si¢ gospodarki
wiedzochtonnej. Traktujg one wiedze¢ jako jedyny zasoéb strategiczny, nigdy niewystepujacy w
nadmiarze. Bezustanne poprawianie jakosci i wprowadzanie innowacji do wytwarzanych
wyrobow to cel, ktory umozliwi osiggnigcie przewagi we wspotzawodnictwie. Sukces odniosg
te gospodarki, ktore”:

— poprawiaja swoja biegltos¢ w zastosowaniu nowej wiedzy 1 wykorzystaja ja do wytworzenia
konkurencyjnych wyrobdw 1 ustug na rynku;

— 1inwestujg w badania naukowe 1 rozwdj, a takze w permanentne ksztatcenie kadry na pozio-
mie wyzszym 1 $rednim, zapewniaja odpowiednig motywacje uzdolnionym osobom, aby
osiggaty wysoki poziom sprawnosci zawodowej.

Przedsigbiorstwo XXI wieku musi by¢ koniecznie firmg, ktora postrzegana jest jako
organizacja tworcza, co wigze si¢ z odpowiedzig na dziatania konkurencji. Nie musza to by¢
typowo twarde efekty dziatania, ale zdolno$¢ tworcza, czyli zdolno$¢ do tworzenia nowych idei,
pomystow, czy nawet nowego spojrzenia na znane juz i istniejace idee. Do tego typu dziatan, do
tego typu funkcjonalno$ci niezbedne sg dziatania postrzegane jako innowacje, decydujace o
konkurencyjnosci firmy, za$ ich brak moze stanowi¢ — i najczesciej stanowi — zagrozenie dla jej
rynku. Sama innowacja moze przybiera¢ rozne ksztalty 1 formy, moze tez by¢ nawet rdznie
postrzegana i rozumiana, w zaleznosci od dziedziny wiedzy, w ktoérej funkcjonuje, a takze od
przedmiotu badan oraz celowi, ktoremu ma stuzy¢, ale zawsze jej inicjatorem, a potem
realizatorem, jest czlowiek, bedacy pracownikiem danego przedsigbiorstwa’.

Reasumujgc najwazniejszym kapitalem w kazdym przedsigbiorstwie powinni by¢ ludzie.
Ich wiedza, doswiadczenie, umiej¢tnosci oraz postawy 1 wartosci stajg si¢ coraz bardziej

" A. Kara$ ,Rozwdj kompetencji pracownikéw jako podstawa innowacyjnosci przedsiebiorstwa, Zeszyty naukowe
Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, t. 20, nr 1/06, Tarnéw, 2012, s.38.

> M. Klak, Zarzqdzanie wiedzq we wspélczesnym przedsiebiorstwie, WSEIP w Kielcach, Kielce, 2010, s. 86.

3 S. Gomutka, Innowacje i trwalos¢ wzrostu polskiej gospodarki, CH. Beck, Warszawa, 2005, s. 60.
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istotnym czynnikiem przewagi konkurencyjnej. Pracownik doceniony wnosi do firmy nie tylko
powyzsze elementy, ale takze zaangazowanie w jej sprawy. Przedsigbiorstwo, ktore planuje
odnies¢ sukces, winno dba¢ o swoje najcenniejsze aktywa, czyli o pracownikow.

2. Cechy i umiejetnosci wspolczesnego menedzera

Wspodltczesny menedzer to osoba, o odpowiednich predyspozycjach do peknienia tego
stanowiska, od ktorej w duzej mierze zalezy poziom zarzadzania w przedsigbiorstwie. Powinien
odznacza¢ si¢ gleboka wiedza z zakresu nowoczesnego zarzadzania, ogodlng inteligencja,
intuicjg 1 tworcza wyobraznig. W obecnym $wiecie menedzerom stawia si¢ coraz to nowsze
wymagania, ktore musza by¢ wsparte ich nowymi umiejetnosciami 1 wiasciwymi cechami, aby
maksymalizowa¢ mozliwosci wynikajace z wykorzystywania nowoczesnych technologii, a
takze wyprowadzac przedsigbiorstwo na droge wtasciwego rozwoju.

Osoby piastujgce te stanowiska powinny legitymowac si¢ jak najwicksza iloscig cech
sprzyjajacych skutecznemu kierowaniu. To witasnie z cech kierownika wynika jego styl
kierowania, a w rezultacie efektywno$§¢ pracownikow. Jedng z cech wyznaczajaca
profesjonalizm menedzera jest jego niezaleznos¢, rozumiana jako zdolno$¢ wykonywania zadan
samodzielnie, wedlug wlasnych zatozen. Musi to by¢ powigzane oczywiscie z poczuciem
odpowiedzialnos$ci za dzialania 1 osiggane wyniki, a takze lojalno$cig wobec podwtadnych,
ktorzy zaufali jego osobie, wiedzy 1 umiejgtnosciom.

Kolejng wazng cecha, odzwierciedlajaca zachodzace zmiany, jest szeroko rozumiany
obiektywizm kierownika, ktory przejawia si¢ nie tylko w oddzielaniu sfery zawodowej od sfer
dziatalnosci jednostki, ale takze w relatywnej ocenie ludzi oraz sytuacji. Menedzer powinien
by¢ przyktadem odpowiedzialno$ci 1 uczciwosci, inwencji tworczej, pracowitosci 1 odwagi.

Menedzer musi takze dazy¢ do rozwoju asertywnosci, kreatywnos$ci 1 przedsigbiorczo$ci
poprzez state poszukiwanie nowych informacji, spostrzezen oraz doswiadczen. Systematyczne
analizowanie 1 wycigganie wnioskow z sytuacji, w ktorych uczestniczyl, a takze koncentracja
na swoich silnych stronach dostarcza mu poczucie sity, pewnosci 1 zadowolenia. Rozwdj
osobowosci umozliwi mu takze umiejetno$¢ przeciwdziatania stresowi, poprzez dobra
organizacj¢ pracy, optymistyczne nastawienie oraz aktywny wypoczynek.

Efektywne wypelnianie podstawowych funkcji kierowniczych uwarunkowane jest
dysponowaniem przez kierownika konkretnymi umiejetnosciami. H. Fayol wyrdznil trzy
podstawowe rodzaje umiejetnosci: techniczne, spoteczne i1 koncepcyjne. Kazda z tych
umiejetnosci potrzebna jest kierownikowi, jednak w roéznym stopniu, w zaleznosci od
zajmowanego przez niego szczebla. Umiejetnosci techniczne ulatwiajgce zrozumienie metod,
technologii oraz sposobu dzialania urzadzen w przedsigbiorstwie - s3 najwazniejsze na nizszych
szczeblach zarzadzania, podczas gdy na najwyzszym szczeblu to umiejetnosci koncepcyjne
odgrywaja najwicksze znaczenie. Polegaja one na patrzeniu na organizacj¢ jako calos¢,
dostrzeganiu  zalezno$ci pomigdzy jej poszczegdlnymi czgsciami oraz otoczeniem.
Umiejetnosci spoteczne, chodz wazne na kazdym szczeblu, majg kluczowe znaczenie dla
kierownikow $redniego szczebla, gdyz dotycza nawigzywania kontaktu, rozumienia, empatii i
motywacji zespotu®.

Powyzsze umieje¢tnosci wymagaja zdolnosci mys$lenia réznymi kategoriami 1 koordynacji
realizacji dzialan. Sg jednak umiejetnosci bardziej szczegdélowo opisujace czego wymaga sie
dzisiaj od skutecznego menedzera. Przede wszystkim jest to umiejetnos¢ podejmowania
trafnych decyzji. Wiaze si¢ to przede wszystkim z duzg zmiennos$cig otoczenia wewngtrznego i
zewnetrznego organizacji, co skutkuje pojawianiem si¢ coraz to nowszych problemow, ktére

4. Penc, Kreatywne kierowanie, Placet, Warszawa 2000, s.76.
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menedzer musi rozwigza¢. Decyzje menedzera powinny by¢ oparte na racjonalnosci i
odpowiedniej technice jg zwigkszajace;.

Bardzo duzg rolg w zyciu cztowieka odgrywa umiejetnos¢ komunikowania si¢, poniewaz
wigkszo$¢ celow realizujemy dzieki wspotpracy z innymi ludZzmi. Umiejetnos¢ ta ma tez istotne
znaczenie w odgrywaniu rol kierowniczych przez menedzera, gdyz wigkszo$¢ cze$¢ czasu
pracy spedza on na porozumiewaniu si¢ z innymi osobami. Menedzer musi wzig¢ pod uwage
fakt, iz przekazywana przez niego informacja moze zosta¢ zle zrozumiana przez odbiorce.
Kazdy komunikat sktada si¢ z czterech aspektéw: rzeczowego dotyczacego przekazywanych
informacji, autoprezentacji informujacej o odczuciach nadawcy, informujgcego o stosunku
nadawcy do odbiorcy 1 ich wzajemnych powigzaniach oraz apelu przekazujacego informacje o
co nadawca chciatby prosi¢ odbiorce. Waznym jest, by menedzer byt wrazliwy na te cztery
poziomy komunikacji ze strony ich nadawania jak i odbioru oraz by w procesie komunikacji nie
dopuscil do powstania barier nieumiejetnego stuchania, przesadnego uogolniania lub oceniania
rozmowcy, ktéry powinien mie¢ poczucie wystuchania i1 zrozumienia. Dobry menedzer
powinien w procesie komunikacji odznacza¢ si¢ aktywnym 1 empatycznym shuchaniem,
umiejetnoscig krytyki oraz ustgpowania, ale przede wszystkim powinien by¢ szczery’.

Ludzie w organizacji powinni dazy¢ do realizacji jej celow, odgrywajac przy tym bardzo
wazng role. Aby jednak do tego dazyli musza zosta¢ odpowiednio zmotywowani do pracy przez
swojego zwierzchnika. Stad wytania si¢ kolejna umiejetnos$¢ niezbedna w sylwetce skutecznego
menedzera: umiejetnos¢ motywowania pracownikow, czyli oddzialywania na nich w ten
sposob, aby zachowywali si¢ zgodnie z jego oczekiwaniami i przyczyniali si¢ do realizacji
celow organizacji. W tym celu niezbgdna jest znajomos¢ czynnikéw jakie wplywaja na
zachowania podwtadnych, ich postaw, roli kultury organizacyjnej oraz funkcji grup w firmie.
Dzigki znajomosci technik wywierania wpltywu oraz zasad skutecznej motywacji menedzer jest
w stanie wyegzekwowac od pracownikow zamierzony cel.

W codziennym zyciu przedsigbiorstwa, w sferze stosunkow migdzyludzkich rzecza
naturalng jest pojawianie si¢ konfliktow. Profesjonalny menedzer posiada wiedze z tego
obszaru 1 potrafi pokierowac sytuacja konfliktowg 1 jej rozwigzaniem, w sposob prowadzacy do
optymalnej efektywnos$ci organizacji. Konflikt jest sytuacja, w ktérej wystepuja co najmniej
dwie strony, o odmiennych wyobrazeniach o otaczajacym je $wiecie, w ktorym to jedna strona
postrzega zmiang jako korzystng dla siebie a inna nie, a obie za§ mogg przez swoje zachowanie
doprowadzi¢ do jej innego przebiegu. Czlowiek w sytuacji konfliktowej poddaje sig
znieksztalceniu procesu poznawczego, co prowadzi do braku racjonalnos$ci w jego postepowa-
niu, a w miar¢ rozwoju konfliktu do wiekszej reakcji emocjonalnej. Menedzer dysponujac
réznymi technikami 1 stylami rozwigzywania konfliktow powinien wybiera¢ najbardziej
efektywny w danej sytuacji, ktory najczesciej powinien by¢ nastawiony na wspdlprace. Kazda
ze stron powinna wyj$¢ z konfliktu z poczuciem, ze cos zyskata, poniewaz tylko uwzglednienie
interesow cztonkdéw konfliktu moze trwale go rozwigzac.

Przedsigbiorstwo jako arena nieustannych przetargoéw, negocjacji i gier sktania menedzera
do umiejetnego negocjowania w celu uzyskiwania porozumienia i kooperacji. Jako dobry
negocjator powinien odznacza¢ si¢ asertywnoscig, kreatywnoS$cig, umiej¢tnoscia
argumentowania, ustgpowania oraz konstruktywnego krytykowania. Skuteczny negocjator
posiada wrodzony talent, ale musi on by¢ poparty wiedza na temat zasad negocjowania, taktyk
oraz strategii negocjacyjnych.

Kazde przedsiebiorstwo musi dostosowac si¢ do mozliwos$ci oraz ograniczen otoczenia, by
moc egzystowac 1 rozwijac si¢. Jednak zarzadzanie biezacg dziatalnoscig mimo iz jest sprawg
pierwszorzedng nie jest wystarczajace. Kierownik musi wybiega¢ w przysztos¢, wykazac sie
przezornoscig strategiczng, ocenia¢ stan obecny, a takze jaki moze by¢ w przysztosci na tle

> K. Kanfel, Komunikacja spoleczna w organizacji, Osrodek Ksztalcenia i Doskonalenia Kadr Instytutu Technolo-
gii i Eksploatacji, Radom, 1996, s. 23-25.
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rozwijajacej si¢ konkurencji. Dlatego tez kolejng istotng kompetencjg dobrego menedzera jest
umiejetnos¢ tworzenia przysztosci firmy. Posiadanie strategii 1 planu dzialania, okreslajacych
poprawy 1 usprawnienia, formulowanie strategii marketingowej, leza u podstaw kazdego
skutecznego zarzadzania.

Oprocz wyzej wymienionych umiejetnosci jest sprawa oczywista, iz dobry menedzer
powinien dba¢ o doskonalenie kultury, wizerunku i reputacji firmy. Powinien tez dazy¢ do
wlasnego cigglego samodoskonalenia i1 kreowania kariery, by¢ osoba przedsigbiorcza,
pomystowa 1 inteligentng. Wykazywac si¢ zaangazowaniem 1 determinacjg w dazeniu do celu.
Skuteczny menedzer powinien by¢ przywddca, ktory potrafi poprowadzi¢ swoich podwiadnych
we wiasciwym kierunku.

Obowigzkiem menedzera jest tworzenie sukcesu, poniewaz jest on profesjonalnie
przygotowany do petnienia funkcji zarzadzania. Dokonujac selekcji celow firmy, rodzajow i
sposobu uzycia srodkow prowadzacych do ich osiggnigcia, nieustannie poszukuje okazji i
ryzykuje, wprowadzajac zmiany i udoskonalenia. Musi wigc mie¢ odpowiednie umiejetnosci i
wiedzg, aby osigga¢ wlasciwe rezultaty 1 rozwigzywac napotykane problemy w sposob
sprawny, skuteczny 1 odpowiedzialny.

3. Efektywnos¢ pracownikow w przedsi¢biorstwie

Chcac zwigkszy¢ efektywnos¢ pracownikow, przedsiebiorstwa musza wyznaczy¢ obszar
dziatalnosci pracownika w odniesieniu do swoich celéw. Nalezy sprecyzowac czy bedzie on
dotyczyt jednostek organizacyjnych, zespotow czy tez proceséw biznesowych. A moze tez
konkretnych 0s6b na konkretnych stanowiskach? Jest to niezbedne w celu pdzniejszego
rozliczenia pracownikow z osiagnietych przez nich wynikow, aby nie doszto do tak zwanego
zjawiska rozproszenia odpowiedzialnosci. Nastepnym etapem, po przyporzadkowaniu obszaru,
jest okreslenie oczekiwan w tym zakresie, a wigc okreslenie wymaganego poziomu wydajnosci
czy tez efektywnosci, gwarantujgcego osiagniecie celow przedsiebiorstwa. Wyraza si¢ to za
pomocg konkretnych wskaznikow przypisanych do poszczegdlnych osob, zespotow lub dziatow
pod postacig sprecyzowanych danych, a najczesciej wielkosci liczbowych. Sformutowanie
takich wskaznikéw odbywa si¢ po przeprowadzeniu wielu szczegdélowych analiz w
przedsiebiorstwie 1 nie zawsze jest tatwe. Wazne jest réwniez aby wymagania stawiane
pracownikom byty realne, mozliwe do osiagniccia®.

Kiedy przedsigbiorstwo wie juz, czego oczekuje od pracownikéw powinno zdiagnozowac
obecng sytuacje w firmie. Nalezy dokona¢ analizy, gdzie obecnie si¢ znajdujemy a gdzie
chcemy dojs¢, by uzyska¢ obraz niezbednych zmian. Dane do diagnozy obecnego stanu z
reguly powinny by¢ w posiadaniu firmy, ktora powinna nieustannie monitorowa¢ wszystkie
mozliwe wskazniki swego funkcjonowania. Jezeli jednak jest inaczej konieczne w tym celu
bedzie ich uzyskanie za pomocg podstawowych metod i1 narzedzi zbierania danych takich jak
wywiady indywidualne oraz grupowe, obserwacja pracy, spotkania warsztatowe i grupy
fokusowe, a takze analiza dokumentow 1 wewngtrznych materialbw oraz ankiet 1
kwestionariuszy. Po dokonaniu poréwnania stanéw pozadanego z rzeczywistym powstaje
rozbiezno$¢ (zwana takze luka), czyli oczywistym przedstawieniem tego, co nalezy zmienic.
Luke tg nalezy oceni¢ z punktu widzenia jej wielkosci, waznosci oraz pilnosci - im wigksze
wartosci przypisujemy danej luce w kazdym z tych zakresow tym wigkszy priorytet powinien
by¢ jej nadany. Jezeli wartosci te w kazdym z zakresOw przypisane luce sg niskie, to nalezy

% G. Filipowicz, Rozwdj organizacji poprzez rozwdj efektywnosci pracownikéw, Wolters Kluwer business, Warsza-
wa, 2013, s. 57-65.
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zastanowi¢ si¢ czy w ogole warto si¢ nig zajmowac. Po okresleniu luk nalezy dokonac
podsumowania i okresli¢ stojace przed przedsiebiorstwem zadania’.

Na koncu przedsigbiorstwo powinno takze dokona¢ analizy przyczyn, czyli zastanowic si¢
co mogto by¢ powodem odchylen stanu rzeczywistego od pozadanego, jakie moga by¢ zrodta
zaistniatych problemow. By moc wyciagnaé racjonalne wnioski, przyczyn nalezy doszukiwac
si¢ w roznorodnych obszarach firmy. Trudno$ci mogg wigzac si¢ z obszarem zasobow, ktérych
moze by¢ zbyt mato lub by¢ niewlasciwe dobranymi do wykonywanej pracy. Moga takze
pochodzi¢ z obszaru struktury i proceséw, w ktorym to moglo dojs¢ do braku jasno
przypisanych obowigzkéw 1 odpowiedzialnosci czy tez ztego podzialu pracy. Przyczyn mozna
doszukiwac si¢ takze w obszarze informacji, gdzie zabraklo analizy danych czy tez pojawita si¢
niespojna polityka informacyjna. W obszarze wiedzy 1 kompetencji, mimo iz rzadko jest to
gléwng przyczyng, takze moglo doj$¢ to takich sytuacji jak: brak usystematyzowanej i
zrozumialej polityki rozwojowej oraz zdefiniowanych Sciezek rozwoju kompetencji 1 kariery.
Kolejnym obszarem, w ktorym mozna doszukiwaé si¢ przyczyn niedociggnigé jest obszar
motywacji, w ktérym mogto dojs¢ do zaniedban poprzez takie sytuacje jak: niejasna polityka
wynagrodzen, brak powigzania poziomu plac z efektywnoscig lub brak mozliwosci lub
czytelnych zasad awansu. Ostatnim obszarem jest jakos$¢ zycia, a wigc zte warunki socjalne dla
pracownikow czy tez slaba opieka zdrowotna, brak wsparcia w dlugotrwatych okresach
chorobowych, niska stabilizacja pracy badz tez zwyczajnie nadmierne obciazenie praca®.

Wspdlczesni menedzerowie najczesSciej] wskazuja uchybienia w obszarze wiedzy i
kompetencji swych podwladnych, twierdzac 1z to jest zZrodlo wszelkich trudnosci w
przedsiebiorstwie. Niestety konsekwencja takiego myslenia jest znikoma poprawa efektywnosci
pracownikow, a ponadto spada takze ich motywacja, poniewaz majg oni prawo poczué si¢
niedouczonymi oraz niedocenionymi w organizacji. Cz¢sto przyczyng takiego zachowania
przez kierownikoOw przedsigbiorstw jest che¢ zrzucenia z siebie odpowiedzialnosci za
niedociggnigcia w pozostatlych aspektach pracy.

Reasumujac, rozwdj przedsigbiorstw jest mozliwy tylko dzigki realizowaniu ich celow,
poprzez zatrudnianie odpowiednich pracownikow, na dobrze przygotowanych stanowiskach
pracy 1 wlasciwym wykorzystaniu ich potencjatu. Jednak aby moc to robi¢ nalezy zna¢, dzigki
pomiarowi, oraz sprawnie wykorzystywac¢ efektywnos$¢ swoich pracownikow.

Mierzenie efektywnosci w przedsigbiorstwie najczgsciej sprowadza si¢ do mierzenia jego
efektywnosci jako catosci, na podstawie wskaznikow, ktore opierajg si¢ na finansach, z
ewentualnym odniesieniem do poszczegdlnych dziatow. Ich pomiar jest niezbedny do
uzyskania informacji na temat rozwoju firmy i zbadaniu czy zmierza on we wilasciwym
kierunku. Znajomos$¢ wskaznikow pomiaréw efektywnosci jest nieodtgcznym elementem w
zarzadzaniu, ktorg musi posiada¢ kazdy kierownik. Ich wyliczenie nie tylko odzwierciedla
aktualng kondycje finansowg przedsigbiorstwa, ale zaktadajac iz tworza je ludzie, bez ktorych
istnienie nie byloby mozliwe, mozna stwierdzi¢, iz oddajag one rowniez obraz efektywnosci
pracownikow.

Gléwnym obszarem na ktorym bazujg takie wskazniki sg finanse, ktére sa rdéwniez
punktem odniesienia dla wskaznikow z pozostalych obszarow. W powyzszym zakresie bada
si¢: przychody, zysk, rentownos$¢ firmy, dynamike przychodoéw, wartos¢ rynkowa firmy,
przychody w relacji do liczby zatrudnionych, rentowno$¢ klientow 1 produktow, koszty w
porownaniu z konkurencja, koszty state i zmienne, straty, naktady inwestycyjne, ptynno$¢
finansowa oraz zwrot z inwestycji. Wskazniki efektywnos$ci mozna rowniez wylicza¢ w
zakresie rynku, czyli badania relacji z klientami, w zakresie procesOw biznesowych oraz z
perspektywy rozwoju i pracownikow.

7 Ibidem, s. 71-77.
8 Ibidem, s. 80.
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Szczegotowy pomiar efektywnosci pracownika wigze si¢ z jego zachowaniem oraz
wynikami pracy. Mierzy si¢ ja za pomocg miernikow, ktore zostalty wyznaczone w formie
celow. Mierniki te powinny by¢ obiektywne 1 obserwowalne oraz oparte na ogolnie dostepnych
danych, by mogly dobrze spetnia¢ swoja rolg.

W polskich realiach najczesciej spotykang metoda w tym zakresie jest zarzadzanie przez
efekty, ktore opiera ocene efektywnosci pracownikdéw na analizie liczby stopni w skali ocen.
Metoda ta spotyka si¢ z duzg krytyka 1 polega na ustaleniu skali ocen, ktora moze przyjmowac
forme¢ opisu behawioralnego lub po prostu stopni ocen, czy punktoéw decydujacych o
zakwalifikowaniu do poszczego6lnych grup kazdego z pracownikow. Takie oceny umozliwiaja
wygodne podsumowanie efektywnosci pod warunkiem, ze sa obiektywne i sprawiedliwe’.

W praktyce jednak najczesciej opierane sg one na subiektywnych osadach, co powoduje,
ze metoda ta jest mato uzyteczna. Dodatkowymi argumentami przeciwko jej stosowaniu jest
zbyt duze uproszczenie osiggni¢¢ pracownika przy uzyciu pojedynczych ocen.

Na szczescie, wspdlczesnie w pomiarze efektywnosci pracownikow, menedzerom z
pomocg przychodzi technologia oferujaca profesjonalne narzedzia informatyczne, ktore nie
tylko gwarantujg wzrost przychodow firmy, ale przede wszystkim satysfakcje dla pracownikéw
w niej zatrudnionych, co wplywa takze na dalszy rozwdj przedsigbiorstwa.

Firmy oferujg kluczowe wskazniki efektywnosci KPI (Key Performance Indicators) - jako
kryterium skuteczno$ci dziatan poszczegdlnych pracownikéw, okreslajace na ile dana osoba
zrealizowata postawione jej zadania oraz cele. Do oceny tej stosowana jest analiza
wskaznikowa, do ktorej pomiaru stuza specjalne systemy informatyczne'’:

— Reporting as a Service (RaaS) - ushuga oferujaca przetwarzanie niesformatowanych danych,
ktore dostarcza firma, na dane w postaci wskaznikow efektywnosci, raportow, wykresow,
kokpitéw menedzerskich oraz innych specjalistycznych analiz dostarczajacych catosciowe-
go obrazu firmie;

— SuccessFactors BizX - ustuga umozliwiajaca budowanie funkcjonalnego potaczenia pomig-
dzy strategig zasoboéw ludzkich a strategig biznesowg przedsi¢biorstwa, co pozwala na wy-
korzystanie potencjatu personelu, przy optymalizacji jego wydajnosci do osiggania realnych
celow biznesowych;

— tHRive - rozwigzanie to obejmuje kompleksowe oceny rocznych wynikéw pracownikow
uwzgledniajagce rdzne techniki ich pomiaru do automatycznego wgladu przez menedzera.

Reasumujagc  wspodtczesnie istnieje  wiele roznych rozbudowanych technologii,
obejmujacych réwniez procesy zarzadzania, ktore nie powinny by¢ ignorowane przez kadry
menedzerskie. Wspotczesni kierownicy powinni i1§¢ zatem z duchem czasu, rozwija¢ si¢ 1
korzysta¢ z dobrodziejstw XXI wieku. Dzigki wykorzystaniu powyzszych rozwigzan menedzer
ma mozliwo$¢ okreslenia 1 zmierzenia wydajnosci kazdego pracownika i1 wilasciwie nim
zarzadzajac zwiekszy¢ jego efektywnos$¢ pracy.

Z.akonczenie

Bioragc pod uwage czynnik ludzki w procesie podnoszenia efektywnos$ci przedsigbiorstwa,
to podstawowym warunkiem tego procesu jest zapewnienie pracownikom odpowiedniej
motywacji, czyli wptywanie na nich w taki sposob by zachowywali si¢ zgodnie z oczekiwania-
mi. W takim kontekscie efektywnos¢ mozna definiowac juz nie tylko jako relacje uzyskanych
efektow w stosunku do poniesionych nakladow, ale takze jako co$ wiecej niz tylko korzysci
ekonomiczne, odnoszone przez przedsigbiorstwo - takze jako zaspokajanie potrzeb

oM. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer business, Krakow, 2007, s. 454.
""" Strategie Biznesu, Efektywnos¢ pracownikéw, styczen 2013, http://www.experto24.pl/firma/zarzadzanie-
strategiczne/mierzenie-efektywnosci-pracownikow.html#.VLgPBC6oMTo (17.03.2015t.)
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pracownikow. Trudno sprecyzowac, ktoérag z potrzeb pracownikdéw nalezy zaspokajaé w
pierwszej kolejnosci, gdyz kazdy cztowiek jest indywidualng jednostkg i1 odczuwa inne
potrzeby i oczekiwania wobec swojej pracy. Kluczem jest aby pracownik odczuwat satysfakcje
z wykonywanej pracy i chodz ta, niekoniecznie wigze si¢ z lepsza wydajnoscig pracownika to
czesto wynika wiasnie z dobrych efektoéw. Mozna wigc sadzi¢, ze dobrym kierunkiem dziatania
w tym zakresie jest umozliwienie pracownikowi rozwoju jego potencjatu intelektualnego, by
wierzyl, ze moze sta¢ sie tym, kim chce sie sta¢''.

Kolejng wazng kwestig jest fakt, iz efektywne kierowanie winno opiera¢ si¢ na
racjonalnych decyzjach, ktore kierownik podejmuje nie sam, lecz w konsultacji ze swoimi
wspolpracownikami, dajac odczu¢ im ich wazno$¢ oraz to, Zze maja oni wplyw na zycie
organizacji. Dziatania kierownika powinny nie tylko zapewniaé przedsigbiorstwu korzystne
efekty, ale takze skupia¢ si¢ na pobudzaniu i rozwoju osobowosci swych podwtadnych.
Pomimo tego, iz podejmowanie decyzji to jedna z wazniejszych czesci procesu kierowania, to
wspotczesny menedzer musi bra¢ pod uwage, iz jego podwladni odczuwajg potrzebe
uczestniczenia w procesie jej podejmowania, a on powinien im to umozliwic.

Warto tez pamigta¢, iz uzyskanie ludzkich zachowan prowadzacych do wysokiej
efektywnosci organizacji wymaga réwniez, by stosunki przetozonego z podwtadnymi sprzyjaty
zaspokajaniu potrzeb uczestnikow organizacji 1 rozwojowi ich osobowosci. Efektywnym
kierowaniem w takim ujeciu bedzie styl kierowania zwany grupowo-partycypacyjnym, w kto-
rym wazne jest, by stosunki migdzy ludzmi oparte byly na zaufaniu, uznaniu dla innych,
zyczliwosci oraz lojalnosci. Nie mozna tez pomingé pelnego przeptywu prawdziwych
informacji zarbwno w pionie jak 1 poziomie oraz gotowosci do udzielenia autentycznych
danych z jednej strony, a takze otwarto$¢ na informacje oraz cudze opinie. W takiej sytuacji
uprawnienia sg zdecentralizowane, a problemy rozwigzywane grupowo na wszystkich
szczeblach, zapewniajac pracownikom maksymalna partycypacje w podejmowaniu decyzji'>.

Zdaniem autora niniejszego opracowania, tylko takie stosunki menedzera z pracownikami
prowadzg do pozytywnych postaw, doskonatego przeptywu informacji, wysokiej lojalnosci, a w
rezultacie do zwiekszenia efektywnosci obu stron. Nie mozna tez okresli¢ jednego wzorcowego
stylu kierowania, ktéry mozna by uzna¢ za efektywny, ale mozna ustali¢ jak wyglada
efektywne kierowanie. Menedzer powinien wyrobi¢ w sobie cechy, ktore sprzyjaja osigganiu
efektywnos$ci w organizacji, w kazdym mozliwym wymiarze 1 posiada¢ repertuar zachowan,
potrafigc przy tym dobra¢ najwtasciwsze do danej sytuacji.
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INFLUENCE OF THE MANAGER ON THE EFFECTIVENESS
OF EMPLOYEES IN THE CONTEMPORARY ENTERPRISE

Summary

In the 21st century, in the era of the economy based on the knowledge, on the mar-
ket to achieve the permanent success of the enterprise it is possible above all by the im-
provement in effects get by people working in it and developing teams and individual
persons. It is necessary to take into account also, that it is possible to consider the effec-
tiveness from different points of view, resulting from effects understood by her. In prac-
tice economic many dates exist about the similar importance: the efficiency, the effec-
tiveness, the productivity, the profitability or also a cost-effectiveness. All however
effectivenesses are approaching the measurement, because she is most often defined as
get effects with reference to incurred costs - it depends on the destination put forward by
the enterprise. It is necessary also to understand, that it isn't possible to assign the effec-
tiveness explicitly to one action, since it is sequence of duties which aim at the achieve-
ment, appointed by the enterprise of the purpose. Therefore in this process people are ex-
tremely important (for worker) which the effective work is transferring oneself to the
effectiveness of the entire company

Keywords: contemporary manager, effectiveness of employees, effectiveness of the
management
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