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Czynnik w nowoczesnych 
koncepcjach zarządzania 
1. OrganizacJa tradycyJna a nowe modele przedsiębiorstwa 

W ostatniej dekadzie XX w. zarysował się w teorii zarz'ldzania nowy obraz 
przedsiębiorstwa. Stanowi on efekt zmian, jakie zaszły w warunkach działania, 
tj. wzrostu poziomu dynamiki zmian zachodz'lcych w otoczeniu, globalizacji, 
a zwłaszcza rozszerzenia konkurencji do skali ogólnoświatowej, przyspieszenia 
rozwoju techniki i technologii, wzrostu poziomu wymagań klientów od firm 
w zakresie jakości, zróżnicowania produktów i usług oraz ochrony środowiska. 
W stosunku do pracodawców źródłem żądań zmiany sposobów organizacji 
i zarządzania stali się również sami pracownicy. Wzrost poziomu ich kwali­
fikacji i świadomości zawodowej doprowadził do konieczności uwzględniania 
ich potrzeb nie tylko w zakresie zapewnienia stałości pracy i odpowiedniego 
poziomu wynagrodzenia, ale zwłaszcza w zakresie partycypacji, rozwoju zawo­
dowego i możłiwości tworzenia nowości. Oczywiście, te ostatnie potrzeby nie 
występują powszechnie, ale są charakterystyczne dla pracowników ery wiedzy. 
To oni są bowiem najczęstszym motorem zmian, jakie dokonują się w praktyce 
zarządzania przedsiębiorstwami. 

Wskazane zmiany w warunkach funkcjonowania przedsiębiorstw spo­
wodowały, że organizacje, których budowa oparta jest na hierarchicznych 
strukturach organizacyjnych, kierowanie na menedżerski m modelu jednoosoho­
wego przywództwa, a zarządzanie zasobem ludzkim na zasadach tradycyjnego 
podejścia do zasobów organizacji, nie mają dużych szans rozwoju, a nawet 
przetrwania. Konieczne jest więc odejście od tradycyjnych modeli w kierunku 
nowych (tabela I). 

Nowe modele organizacji i zar"ldzania przedsięhiorstwami najczęściej 
charakteryzowane są przez takie koncepcje, jak organizacja ucząca się, frak­
talna, wirtualna czy inteligentna. Ich wspólną cechq jest uznanie znaczenia 
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i koncentrowanie się na przeplywach wiedzy, jej tworzen iu i wykorzystaniu 
oraz kształtowan iu kapitalu intelektualnego organ izacji. 

Tabela l . Organizacja tradycyjna a nowe modele przcdsi<;biorslwa 

Wyszczególnienie Organizacja tradycyjna Nowe modele organizacj i 

Kultura sprzyjaj,lca unikaniu niepewności wysoka tolerancja nicpcwnosc i 
przez srOllowisko społeczne _. -_.- -- - ._---_. - • 

Str-Jtcgia bierna lub reaktywna proaklywna 
. __ ... _-.------------_ .. _ .. ---------_._-_._ .. _-_._.~------_ ..•.. _-_ .. ._-_ .. ---_ ... , -.... '.'----- ---_._._._.~----_._._ .... __ .----

Sposoby działania ustruktural izowane 
. 
stabilne . trzy- każdorai'.owo dostosowyw:Lllc do I 

. . 
stcrcnt y pów 

. 
odrzucanie sytuacji. ciągle rekonstruowanie manie Się I 

informacji sprzecznych l nimi. kan- świata wt.!wnęlr7.nego i zewnętrzne· 
centrowanie 

. 
sprawności go organ i zacj i . odrzuca nic stereo -uwagi na 

• 
zachodzących proccsow wcwnijtrz Iypbw 

. . . 
orgalllzacJI -_._---- ------ ---- ______ . _._--- ----_._ .. - - - ----_._ .. -----

Relacje władzy stabi lne. zhierarchizowane, oparte hctcrarchia. nicst;:lb ilnosc uk ł adu 

na emocjonalnych aspektach k ie - władzy 

rowniczego autorytetu w ____ • _ _ _____ • ____ 

--------- -------,--- - ___ o - -------_ ... ".,----~_._------

Zależność pracow- duża od przywódcy duża aUlOnomia wsparta wiedZ.) 
nika i IHofesjonalizmcm ._-,_. __ .. _-- - _ .. _. __ ._------.-_. __ ._-- - ... _-------_ .. , ... __ ._--- __ o __ .". _ _______ 

Relacje między stabilne. minimalna ruchliwo ~ć. duża ruch l iwosć dzięki sto· 
ludźmi poczucie przynależności 

. 
rotacji. harmonia sowancl wc 

współdz iałaniu ____ ........... ~ ___ . _, _. _ ._w ___ ~ .... .... -- _._---- ' .. - ._. ~ , " ... _ .. _ .. _ .. ----- - .. ___ .. _. _. , .• " •• ," ~, , ••• 'W" _ ._. .... _ ..... . -._._ ... ,.,--_., .. , .... _". ". ,._ ............ , ...... . _ ..... __ . , . , ... ... ... 

Podej:kie do traktowanirJ zdarzeń nietypowych traktowanie zdarzeń nictypowych 
niepewnośc i jako zagrożenia jako żfód la inspiracj i 

- ------ - -
Struktura organiza- tradycyjna, skoncentrowana na sieć koopcracyjnic powiązanych 

• funk.cjach przcdsi'rbiorstwa jednostek s;lmozarządzaj:łcych się cYJna 
skoncenrf{)wanych na procesach -----_._--- --- --, .. _ ._- _ .. _. __ .. .. __ ._----_._-, - _._,,--_._---_ .. 

Gran ice organi7.acji • jasne I wyraźnc zatarte r-.. ------.-.. - ------.. --.-.-.----.. -~ ... -.. _'"--.-----• -- --_ .. ._~.- . __ . ----_. __ ._._----_._----_._,_._ .. 
Dominująca komu- pionowa. sformalizowana pozioma (horywntalna). nicfor-
nikacja mai na 

• --_._--,_ .. __ ._- _ .... _-_._. __ ... ---- _ .. _-....... _----- ._--_. __ ._-,_. __ ._--------------------_ ... _-~-- ---
Uczestn ictwo w gru· wyłączne i trwałe duża ruc hliw()ść, uczeslni(.;two 
pic Iym(.;zasnwc 
-------~---_._---- -------_._~-,_ .......... -~-_.", .... _.--._.,._-----.. _-----.. _,-,_ .. ~' .. _-.,,-------_ .. _-_ . ............ _ ..• _-------_ ........ _--

Dominują9 rodzólj lol.samosc grupowa tożsólmość indywidualna 
t()t~amości perso-
nalnej 

Formyorgólnizacyjnc stale. ustrukturaliwwanc wysoka dynamika zmienności 

Źród ło: opracowanie własne na podslawie: IDwojacki, Nogalski. Sikorsk i 1999].ISikorsk.i 20001. 

Wiedza i kapital intelektua lny stają si~ tak że istotnym elementem wartości 
przedsiębiorstwa. Wzajemne syntetyczne porównanie organizacji uczących się, 
inteligentnych, fraktalnych i wirtualnych przedstawiono w tabeli 2. 
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Tabela 2. Podstawowe różnice w nowoczesnych koncepcjach zarz:)dzania 

Wvszcze-
• 

gólnicnic 

Podstawowa 
jcdnostb 

Podstawowy 
zasób 

Struktura 
. . 

organ IZ;:\CYJ na 

Organizacja 
lIcz:jca Sl\ 

zespól 

kapitał intelektual­
ny ze szczególnym 
podkrcśleniem 

wiedzy 

sieć zespołów 

autonomicznych 
lub samoprzewo­
dz,!cych 

"-"'-"'-"- ._- •••• - .o_ •• _ ..... '- __ ... __ •••• _ ••• _ •• _ •••••• _ ••• '-'"'' 

Koordynacja rncJlcJi,crowie, 
brokerzy.liJerzy 
- członkowie 

zespoJów 
.. -.-.-.,,,,,,,-,, _ .... -- _._. __ .. _._.- -_ .. -_. - .. _ ....... .--_._. -... --' -_ ... .-..... -- ... -

Dominllj:jce 
procesy 

Dominujący 

czynnik 
powlqzi1nla 
elementów 
skJadowych 

Granice 

organizacyjnego 
lICZelll<l SI9 

relacja "dostawca 
- klient" i sily 
ekonomicznej 
współzależności 

widoczne 

Organizacja 
inteligentna 

zespól lub inna 
forma (Ilie do 
kOlka przewidy­
walna) 

kapitał intelektu­
alny 

o charakterze 
sieci bl'!_ pod­
pornJlJkowal1 
h ierarch icznych, 
oparta na relacji 
ról i podporzqdko­
wanla realizacji 
procesów 

Organizacja 
fraktaln<l 

sa mopodobne 
fraktale 

kompetencje 

siec fraktali 

zdeccntra I izowana cent ra I na 
~ bl'zpo~rednja 

prlez zcspoły 

. 
generowania 
i przepływu WIC­

dzy, innowacyjne. 
przedsit; biorczości 
we w II t; t rz lleJ 

relacja .,dostaw­
ca ~ klient" lub 
inny (obecnic 
n ieok re.~!ony) 

rozmyte 

illf()rmacy jno-
-komun i kacyjne 

system celów 
i controllin!:!u 

• 

widoczne 
.- ••• - •• - •• --............ _____ ...... --_ .... _ ...... _._.- ••••• _. __ ••• _.- ....... _-" .......... _" .......................................... _ •••••••••• __ •• - ----." •• _--- ... _ •••••••••••• "'- _ .. '_ • .o_. 

Organizacja 
wirtualna 

s!arHlwisko 
viirtualne 
~ zrozIlJCo ..... ·ane 

kompt'tellL'je 

sieć stanowisk, 
zespołów lub 
jednostek rói_llych 
firm 

przypisana inte­
gratorowi 

informaCYjne . . 

system celów i za­
ufanie w ramach 
koalicji, aliansu 
st rateg icznego, 
umowy koopera­
cyjnej lub innej 

rozmyte 

Czas iSlnienia do przekształcenia Ilieokre,~!ony nicokreslony zazwyczaj do 1110-
Sit; W organlzacJt; mentu zakot\czellia 
intd igentn:j przeusit;wzi t;C ia L-____ ~~~ __ ~ ______ _L ______ .~~ 

Żródło: opracowanie wlasne. 

2. Pracownicy nowych organizacJI I Ich aktywa 

2.1. Redefinicja ról I funkcji pracowników w oganizacji 

Odpowiedź na pytanie. jakie miejsce z"'IJduj'l ludzie w nowych modelach 
organizacji i koncepcjach zarz'ldzania. na pozór wydaje się prost'L Jak stwierdza 
S. Chowdhury. to ludzie będ'l w XXI w, sił'l napędow'l organizacji. ponieważ. to 
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ludzie kreują organizacje i oczywiście potrafią je niszczyć . Rola człowieka jest 
szczególna, ponieważ to czlowiek kieruje innymi ludźmi zarówno w organizacji, 
jak i poza nią. Efektywne kierowanie ludźmi stanowi więc w obecnym wieku 
coraZ większe wyzwanie IChowdhury 200(), s. lO]. 

Niepodważalnie można przyjąć, że od osób pracujących w organizacji 
zależy: 

- poziom realizacji organizacyjnego uczeni a się oraz jego efek tywność, 
- poziom inteligencji organizacji, 
- stopień spójności wewnętrznej fraktali, 
- jakość relacji między uczestnikami organizacji wirtualnej, 
- sprawność transferu wiedzy i jakość zasobów wiedzy organizacji, 
- poziom innowacyjności i stopień praktycznego wykorzystania wiedzy oraz 

. .. 
mnowacJI, 

- jakość aktywów intelektualnych, 
- wartość wlasności intelektualnej. 
Powyższą li stę oczywiście można rozwijać i uszczegółowiać, ale lepiej 

zwrócić uwagę, jakie szczegółowe role i kompetencje są niezbędne pracow­
nikom organizacji wiedzy, które POZWO"ł wskazane miary funkcjonowania 
organizacji utrzymać na wysokim poziomie. 

Coraz częściej zwraca się uwagę, że rola współczesnego pracownika zmienia 
się i jest on zmuszony realizować funkcje przypisywane tradycyjnie zakresowi 
pracy kierowniczej. Już w latach 60. XX w. P. Drucker pisał: "W nowoczesnej 
organizacji «kierownikiem» jest każdy pracownik umysłowy, który z tytułu 
swego stanowiska lub wiedzy odpowiada za wkład pracy wpływający fizycznie 
na zdolność organizacji do osiągnięć" IDrucker 1994, s. 17-18]. Tendencje 
wc współczesnym zarządzaniu, takie jak dążenie do spłaszczenia struktur 
organizacyjnych czy heterarchia spowodowały, że zaciera się granica między 
kierownictwem a pracownikami wykonawczymi. Oczywiście. w praktyce 
można spotkać wiele pozostałości tradycyjnych systemów zarządzania w for­
mie np. brygadzistów, których funkcje sprowadzają się głównie do pełnienia 
nadzoru. Są oni zwierzchnikami innych, ale w rzeczywistości "w minimalnym 
stopniu wywieraj'l wpływ na zdolność organizacji do osi'łgnięć" I Drucker 1994, 
s. 18J. W konsekwencji problematyczny staje się nawet pomiar efektywności 
ich pracy, który praktycznie mOże być dokonany jedynie pośrednio, biorąc pod 
uwagę efektywność pracy podporządkowanych pracowników. Stanowiska te 
są więc przestarzałą !clfIn'ł nie przystającą do nowoczesnych rozwi'łzali. Jak 
pisze G. GruszczYliska-Malcc: "Nie menedżer-kontroler jest osobą wlaściwą 
i poszukiwaną, lecz menedżer. który lubi ofiarować swoje poparcie i pomoc" 
12001,s.301 . 

Zmiany, jakie zaszły w funkcjonowaniu współczesnych organiz.acji, 
a zwlaszcza konieczność uelastycznienia budowy systemów, wywarły znacz'łcy 
wplyw na pojmowanie ról przywódczych. Glównym kierunkiem zmiany ról jest 
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odchodzenie od tradycyjnych modeli opartych na wlad zy [Dworzecki 20Cl!. 
s. 20]. Wskazuje się. że współczesny przy wódca wcale nie musi zajmować 
formalnie utworzonego stanowiska kierowniczego. Moi.c być to czlowiek 
z sytuacyjnego wyboru. kt óry z powodu posiadanej wiedzy i umiejętnośc i jej 
wykorzystania podejmuje s ię roli lidera przedsięwzięcia . Warunkiem koniecz­
nym z punktu widzenia skuteczności dzialania jest uznanie tej roli przez innych 
pracowników. Lider ten: 

- nie kicruje bezpośrednio dzialaniami ludzi. ale pracuje z nimi . aby osi;)gn'lć 
wspólne cele. 

- nie myś li sam. ale z ludźmi. wspóluczestniczy w rozwi'lzywaniu proble-
• •• • • 

mowo me Ingeruje w procesy opcracYJIle. 
- zwiększa autonomię i wladzę wspólpraeowników. zwiększając w ten 

sposób swój wplyw na nich , 
- staje się agentem zmiany kultury organi zacyjnej [Sikorski 1999. s. 87- 88]. 
- nie daje odpowiedzi. lecz zadaje pytania. 
- nie mówi . lecz trenuje. 
- tworzy partycypacyjny system podejmowania decyzji. 
- jego miejsce jesl nic na .. szczyc ic" organizacji. lecz w jej .. ceni rum" [Buko-

witz. Williams 2000. s. 3531 . 
Cech" charakleryslyczn:, zachowali pracowników organizacji ucz,!cych się 

i inteligentnych jesl prowadzenie ci'lglcgo procesu doc iekań i doskonalenia 
organizacji . Do powyższych ról liderów-przywódców dol'lcza się w ięc role 
inspinHorów zmian i lrcnerów· szko)elliowców w postaci coachów czy mento­
rów. ukierunkowujących ludzi w procesie poszukiwań najlepszych rozw i'lzań. 
Szczególnie podkreśla lo P. Senge: .. W organizacji ucz4cej się przywódcy są 
projeklantami, gospodarzami i nauczycielami. Liderzy są odpowiedzialni za 
budowanie organizacji. w klórej ludzie ciągle rozszerzaj'l swoje możliwości 

rozumienia zlożoności. określają wizje. ku którym zmierząją. i ulepszaj" 
wspólne modele myślowe - to znaczy. że liderzy są odpowiedzialni za orga­
nizacyjne uczenie się" [Senge 1998. s. 3311. Wszyslkich ludzi musi oczywiście 
cechować dU?a otwartość na informacje zewnęlrzne. a lakże na sugeslie 
wspólpracowników oraz umiejętność refleksji . Nie może być lak , 7,C przy wód­
cy. a za nimi wszyscy pracownicy. koncentruj 'l uwagę tylko na wewnętrznych 
aspektach sprawności dzialania organizacji . Bezpośrednio wynika 10 z faklu. 
że ukierunkowanie na wewnętrzną sprawność utrudnia wykorzyslanie okazji 
pojawiaj,)cych się w oloczeniu. Ta olwartość informacyjna wydaje się szczegól­
nie konieczna w ramach org'lIlizacji wirtualnej . Wzbogacona wysokim Slopniem 
samoslerowności pracowni ków sprzyja szybkośc i reakcji na sygnaly plyn ,we 
z otoczenia . Licznie slaje się to podstawowym atulem wykorzyslania szans 
plynących z otocz.cnia. 



Menedżer: 

- optymalizuje po­
wszechnie uż.ywane 
operacje 

-- koncenlruje się na 
tym, jak udoskonalić 
istniejący system 

- rozwiązuje pronlemy 
hamujące poziom 
wykonania zada!'! 

Lider: 
,- tworzy jasne decyzje 

strategiczne na przy­
sIl ość 

- patrzy na szanse i za­
grożenia płyn'lce 

zoloczenia 
- kOlllunkuje nowe wy­

magania wykonania 
i szanse plyn,[ce z jcgo 
podwyższenia 

-, motywuje ludzi do 
realizacji p()lecel1 

Rys. L EwolUCja ról liderów 

Menedżer zmian: 
- ZaTI'ldza wprowadze­

nie nowych instrukcji 
prlez wielokrotne 
inicjatywy zmian 

_. rozlicza ludzi z dyna­
miki zmian, głównie 
z pokonywania 

• oporow 
- kreuje i nadzoruje 

zmiany infrastruktury 
i zasobów na rzecz 

. 
Zllllan 

--- tworzy system zaso­
bów ludzkich na 

. 
Tzecz Zllllan 
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Lider zmiany: 
- kreuje slrategie zmian 

poprzel inlŁ'graeję 
ludzi, procesów, po­
trzeb wlączaj')c sposo­
by zmiany kultury 
pod I rzym uj ,[cych 
nowe metody kieTo-

• wama 
- używa świadomego 

procesu myślenia do 
projektowania zmian 

-" m()(.IeluJe i promuje 
odkrywanie modeli 
myślowych 

.. . 
-zapewllIa, ze znllanil 

jest zintegrowana ze 
wszystkimi od siehie 
zalei.nymi procesami 
i systemami 

-- tworzy zaangażowa­
nie ludzi i wysoki 
udział w zmianach 

- kreuje i utrzymuje wa· 
runki do odniesienia 
sukcesu w procesie 
zmian, szczególnie 
w zakresie tworzenia 
nowycll informacji 

- huduje organizacyjne 
zdolności do wprowa­
dzania zmian i samo­
odnawiania 

Źródło: opracowanie własne na podslawie: IAnderson, Ackennan-Anderson 20011. 

Reasumując powyższe rozważania na temat ról menedżerskich, wskazać 
można dwa ogólne sposoby ich pojmowania. Pierwszy, charakterystyczny 
dla organizacji tradycyjnych, ujmuje menedżera jako osohę wszechstronną 
i decydującą o wszystkim najczęściej jednoosobowo. Praktyka wskazuje, że 
ten rodzaj przywództwa często ogranicza autonomię podwładnych, poziom 
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Tabela 3. Nowe role menedżera 

Rok' 
Wyró7,niki 

Illl"ncd 7.L' r- t rener menedże r - opil'k un JTlClh:dżc r- reż yser 

Płaszczyzna proces)' podstawowe proCl':sy dntgori'.!,'unc 
. .. 

synerg ia organi zacYJna 
dzjal;mia 

---~- ... - --_ ..... _"._._- _. - -_._. . - ~---. __ .. _,. __ .-... - --- -- --- '.'-'- .. _~-.... _---- _._._._---- ---_ .. 
Charakter stawianie wyzwań spc- nadzomwanie ru nk- zorientowan ie tli l profe -
a kt ywnośc i ejalislul1l cjollowani .. d ziałów sjon;lli zlll 
kierownika persunalnych 
_. __ ..• --_. ,' .... _- --_."_ ... -- --- .' -.. ' --- ...... -.' ., .. _-_ .... _- --_ .. --- - - - --- ------ .. '-...... , ,---_._-.".- _ ... _. --- ----- ____ ,' __ •.•••• " .0" . ,,_, •• __ • - ---- --------- ----

Rozwią zywanie wy wolanych przez lngc- wy wo ł anyc h przl~z mgc - sytlwcyj nych. frag mcn-
problemów rcncjt; kit: rownika 

. 
specja li stów tarycznych rcnew ...... _ ...... -.........•.. ......... .•.. , .... ..... -, "" .. ' .. ,. ,."'" , ...... ... .. . ....... . .... .. ...... ....... .. ",." " . ",', " . " o." .... .. ............. ........... . .. " ................ , ,,,, '" " .. '.", . ,., ...... 

Oczekiwane wieksza swoboda wieksza swohoda • • InspiraCJa , wzrost. 
efekt y i odpowied z i a ll1osć i odpowicul.i'l lnosć dla pnś wit;el~ n je 

spccjalist0w.l ikwidaeja mCllcd źc ra . l i kw idacja 
konfl ik tów konfliktów 

Źród ło : IGl"II lI zczyllska-Makc 20011. 

twórczości i zaangażowania, czyni ich biernymi i oczekujący mi na decyzje 
kierownika. Druga opcja , bardziej wspólczesna i adekwatna do obecnych 
modeli organizacji i zarz"dzania, to lider-prymus, który "wyróżnia się 
zwłaszcza służebnym podejściem do pełnionych funkcji i łudzi w organizacji" 
[ Zbiegieli-Maciąg 2001, s. 33 J. Oczywi śc ie, wskazane sposoby pojmowania ról 
menedżerskich są uproszczeniem , gdyż w rzeczywistości wraz z rozwojem kon­
cepcji zarządzania nast'lpilo swoiste przeksztalcenie ról mened żerskich . Przez 
trzy ostatnie dekady przeksztalciły się one 00 menedżera, lidera. menedżera 
zmian aż po lidera zmianlAnderson, Ackerman Anderson 20lH, s. 1821. Zmianę 
tych ról przedztawiono na rys. l. Podkreślić tabe trzeba, że zmiany te nabierają 
tempa i w niedługim czasie pojawi się z pewnośc i" nowy model ról przywód­
czych. Wydaje się jednak, że w praktyce wspólczesny przywódca-lider musi 
charakteryzować się dużą elastycznością i w załeżności od warunków dzialania , 
a także możliwości swoich i podwładnych , powinicn umieć przyjmować i godzić 
wzajemnie wskazane role. Dzialałność kierownicza ma bowiem wymiar 
wiełopłaszczyznowy (tabela 3). 

2.2. Nowe modełe zarzqdzanla pracownikami w organlzacll 

Ju ż od lat 30. XX w. w teorii zarządzania rozpoczyna s i~ negowanie 
mechanistycznej roli człowieka w organizacji. Stopniowe upodmiotowienie 
pracownika doprowadzi lo do przyjęcia w latach 80. założenia , i.c jest on podsta­
wowym zasobem przedsiębiorstwa. Zarząd zanie zasobami ludzkimi rozpoczyna 
postrzeganie ludzi w organizacji ze względu na pięć podstawowych aspektów: 
organizacyjny, ergonomiczny, psychołogiczny, społeczno-ekonomiczny, prawny 
[Stabryla 1995, s. 1091. 
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Ludzi oraz ich przydatność zawodowi) dla firmy analizuje się i ocenia 
glównie wedlug takich stalych skladowych analitycznych kategorii, jak: 
cechy psychologiczne, wiedza lub kwalifikacje [Chełpa 200!, s, 3381. W erze 
zarządzania wiedzą i kapitalem intelektualnym firmy to podejście wydaje się 
jednak niewystarczaj,)ce. Dlatego też teoretycy i praktycy pogłębili zaintere­
sowania idąc dalej: od człowieka traktowanego jako psychofizyczna całość do 
rozpatrywania jego niematerialnych zasobów. których jest nośni kiem. Skupia się 
więc uwagę na jego wiedzy, kapitale intelektualnym, kompetencjach, talentach, 
ujmując jednocześnie zbiorowość ludzi w organizacji jako kapitał ludzki. 

Coraz częściej w teorii zarz,)dzania wied,,) przyjmuje się, że organizacje są 
w stanie generować jedynie nicznaczn'ł i lość wiedzy. natomiast zasadnicza jej 
część przypisywana jest ludziom. Przykładowo, L. Zbiegień-Maci,w pisze: "Za­
zwyczaj archiwa firmy zawierają jedynie parę procent zasobów firmowej wiedzy, 
reszta znajduje się w głowach pracowników" [2001, s. 331. Dlatego też skupia 
się uwagę na mechanizmach dzielenia się wiedz<) przez ludzi i kształtowania 
relacji, dzięki którym następuje wymiana i kreowanie nowych zasobów wiedzy. 
Podkreśla się również, że odejście z firmy najlepszych pracowników może 
niejednokrotnie oznaczać trwałą utratę podstawowego. a nawet wyróżniającego 
się zasobu organizacji. Konsekwencjq może być nawet zaniechanie działalności 
(rys. 2). 

-_._---

Wiedza ukryla Wiedza kulturowa 
wieuza specja lisi yczn<l założenia, przekonania. 

I d\)świadczenia wartości. normy 
pojedynczych osóh 

oraz grup łuuzi 
wiedza ~~ " 

Wiedz.! jawna 
. . . 

organizacJi 
skodyfikow;ma w rCl!,ułach . 

• 
rutynach, procedurach ------------- ------------------------ -----

___ . ____ .n • _,-0"'-,,,,,,,,, .... _ ... ___ -0-- _____________________ 

Rys. 2. Typy wiedzy przedsiębiorstwa 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Bratnieki 2000, s. J5~J61. 

WIedza zawarta 
w głowach ludzi 

\ .... iedn Z<lwarta 
w organizacji, gdy j'l 

ludlje opus/el.,! 

Podejście uwzględniaj,)ce indywidualny intelektualny kapitał człowieka 

zwraca uwagę na stopieli jego edukacji i zasób doświadczeli, przyjmowane 
postawy oraz genetyczne uwarunkowania (rys. 3). Podejście to staje sil' szcze­
gólnie przydatne w procesach doboru nowych pracowników oraz przewidywa­
nia ich karier zawodowych. Uwzględnienie w przyszłości obecnych osiągnięć 
genetyki może wskazać nowc mctody postępowania podczas wyboru zawodu 
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czy określania karier zawodowych, przydatności zawodowej z punktu widzenia 
możliwości znoszenia stresów i reagowania w sytuacjach kryzysowych, stanu 
zdrowia itp. 

genotyp 

edukacja ----- ----->- d(lświadczcnia 

postawy wohec żyda i hiznesu 

Rys. 3. Intelektualny kapital człowieka 
Źródlo: opracowanie wlasne na podstawie: (Hudson 1993, s. 161, 

Spojrzenie na człowieka przez pryzmat kompetencji w rzeczywistości 

koncentruje się najego sposobach zachowania. Ma więc charakter dynamiczny, 
gdyż "kompetencje stanowią powiązanie, z jednej strony. mi,dzy misjami 
do wykonania i przyjętymi zachowaniami wchodzljcymi w grę. a z drugiej 
- niezbędnymi zaletami indywidualnymi. aby się zachowywać w zadowalaj'lcy 
sposób" [Levy-Leboyer 1997, s. 261. Tworzy to trudność w dokonywaniu 
ocen kompetencji. gdyż, jak wskazuje C. Levy-Leboyer [1997. s. 261. nie 
można ocenić kompetencji, które istnieją, ale nie są realizowane podczas 
obserwowalnej działalności. Drugą trudnością w zarządzaniu kompetencjami 
ludzi jest skonstruowanie zbioru kompetencji, które byłyby optymalną list<l dla 
współczesnych organizacji. W praktyce konieczne jest zawsze poszukiwanie 
wymaganych kompetencji dla danych zawodów w zależności od uwarunkowań 
sytuacyjnych. W literaturze znaleźć można wiele prób stworzenia uniwersalne­
go modelu kompetencji pracowniczych dla nowoczesnych organizacji. Takim 
przykładem są kompetencje podstawowe pracowników w ujęciu D. Thierry 
i C. Sauret (tabela 4). Przykład próby zestawienia uniwersalnych kompetencji 
dla kadr kierowniczych przedstawiono w tabeli 5. 

Kompetentność ludzi jest wynikiem wzajemnego połqczenia kilku ele­
mentów: wiedzy płynącej z doświadczet\ i edukacji. specyficznych zdolności 
oraz umiejętności wzajemnego wykorzystania tej kombinacji, która uaktywnia 
się w zależności od postaw (rys. 4). Nasuwa się wniosek, że w praktyce nie 
będzie możliwości wdrożenia żadnego z nowoczesnych modeli organizacji 
i zarządzania przedsiębiorstwem, o ile zatrudnieni pracownicy nie będ'l wyka­
zywali się wysokim poziomem intelektualno-moralnym. Pierwszy element 



Tabcia 4. Podstawowe kompetencje pracowników współczesnych organizacji 

Postawowc kompetencje pracowników 

Zdolność do szukania i przetwarzania informacji 
Zdolność dn pracy zespołowej i umicj<;tność współdziałania z innymi ludźmi 
Zdolność' do funkcjonowania w coraz bardziej doi,onych organizacjach 

,'" Miku/a 

Ull1icj~tność formułowania problemu i szukania 1"0/wi'-I/<l11, klasyfikowania problemów według 
ich znaczenia, reagowania w nieprzewidzianych sytuacjach 

Zdolność do organ i znwan ia s wojl'j pracy. LI rn icjt.;t ilOŚĆ dz ia łan ia wc wlasny m zak resic, staw ian ia 
celów i WYlJluclania priorytetów, stworzenia planu dzialania 

ZJolność do organizowania pracy innych osób, zarz<ldzania środkami, wytyczania kierunków, 
negocjowania celów, decydowania i szukaniu kompromisowych rozwi:)zań, analizowania 
i kontrolowania uzyskanydl wyników 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Thien-y, Sauret 19941. 

Tabela 5. Kompetencje uniwersalne wyższych kadr kierowniczych 
(według G.c. Thmn!ona i W.c. Byhamal 

Kompetencje uniwersalne wy"i.szyt:h kadr kierowniczych 

Prl'zentacja werbalna 
Komunikacja werbalna 
Komunikacja pisemna 
AJwJiza pnlblemów organizacyjnych 
Wykrywanie problemów organizacyjnych 
Analiza problemów z zewm)trz organi/.acji 
Wykrywanie problemów z zewn:l!rz organizacji 
Planowanie i organizacja 
De 1cgowan ie (zadali, upra wn icli, odpow iedzial nośc i) 
Kontrola 
Rozwój podwładnych 
Wrażliwość 
Wpływ na jednostkę 
Wpływ na grupę 
Wytrwałość 

Urniejt;tność prowadzenia negllCjacji 
Zmysł anal izy 
Umiejętność oceniania 
Kreatywność 
Podejmowanie ryzyka 
UmIejętność podejmowania decyzji 
Wiedza techniczna i zawodowa 
Energiczność 

Otwartość na interesy 
Illlt:jatywa 
Odpornośc na stres 
Zdolność dll adaptacji 
NiezaleiJlOść 
Motywacja 

Z.ród!o: I Levy-Leboycr 1997,s. J2-JJ]. 
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tworzony jest przez wiedzę i umiejętnośc i jej pr:o ktycznego wykorzystania , 
drugi przez postawy przyjmow;mc w miejscu i procesie pracy. 

Indy widualny kapital intelektualny. wiedza i kompetencje (wraz z postawa­
mi ) nie stanowi ą zamk ni ętej c alośc i niematerialnych akt ywów czlowieka . które 
s;1 w jego posiadaniu. Z kompetencj i wyprowadzono jeszcze jeden zasób. jak im 
s;l talent y. Uwzglę dni enie talentów jest istotnym pr:o ktyczny m uzupelnieniem 
zarządzan i a kompetencjami pracowników. Pozwala bowiem pracownikom nie 
tylko nabywać brak ujące kompetencje. ale równ ież rozw ijać tc kompetencje. 
które mają szczególnie wysok i poziom. 

ElIu kaeja • • D\lswiadezcnic 

Wiedza P(lstawy 

Wyhitm' zdol ności 

ana liza . 
spe cyficzne ( tak-n!)') 

I ocena 
informacji 

- . . . . . . . . . . -.. ... . . ... .. ........ . . -• • • U Ell i..: j\.'lll1 Iśc i d ł.i a 1;1 n i a • • • 
• • · --t ---- -----------r--------------r --

K () 111 p" t cnej\.' 

Dzia ła nie 

Rys . 4. Model k szt a łtowania kompl!tcncji pracowniczych 
Źródło : opracowanie w!OI snc. 

Talenty to wybitne uzdolnienia specja lne (ponadprzec iętne) do poczynań 
twórczych. Zatrud nianie przez organi zację ludzi z talentam i technicznymi, 
organizacyjnymi. matematycznymi. rozwi ązywania problemów poznawczych. 
decyzyj nych czy wykonawczych może stanow ić podstawę uzyskania trwa lej 
przewagi konkurencyjnej przcdsiębiorst wa . Dlatcgo t eż ~ jak pisze S. Chow­
dhury 12000. s. 10] - ccntra talentów organizacji powinny w sposób ciqgly 
zajmować się ich przyciąganiem . utrzy maniem poprzez l.aspokajanie ich 
potrzeb. wykorzystaniem oraz tworzcniem klimatu wyzwań . 



[Jogu.\': Mikula 

2.3. Zmiana wymagań w stosunku do postaw człowieka w organizacji 

Aspekt postaw lud zi w miejscu pracy. z punktu widzenia nowoczesnych 
rozwi;)zaIi proponowanych przez współczesne koncepcje zarn)dzania. wydaje 
się szczególnie istotny. Nie bez powodu postawy zostaly uwzględni,mc w ramach 
kapitalu intelektualnego lud zi i ich kompetencji . Okazuje się. że pomimo posia­
dania przez cLIowieka wysok ich umiejętnośc i i rozbudowanej wiedzy ogólnej 
i specja listycznej, przyjęcie niepoprawnych postaw czyni go niekompetentnym. 
Z tym rodzajem niekompetencji w praktyce spotkać się można na co dzieli 
(w jednostkach handlowych. slużby zdrowia. edukacji . administracji i wreszcie 
w przedsiębiorstwach) i jcst to chyba najczę ściej obserwowany jej rodząj. 

Kultu r;1 prl i.'dsi\'hil)rslwa: Kultura narudllwa: Kul tura grupy z;1wodllwCj: 
m.in. k lfl'nd\'. ane ~dnIV. 

, < ~ • 
m,in. wil ja nalury c/lowu.:b m.in. pogl:1Jy na I(.'llla l roli 

rylual)'. j ~ zyk. wyslrój, i stosunków mil"tI;,.yluJz- d'lIlc~t) l ,aW(IJu w żvdu • • 
ubiór kkh , ro la pracy, POZill 1ll gospod'lrCl,ym i społc('i~nym 

ind ywid ua I i/lll \I 

Klimal'lrgani/.acyj ny: I>olilyka p\,.' r .~on.'1 ln a 

almusfcra panuj~{'a między 
. .. urga lllzaql: 

luJi mi wynikaj:Jl·a z glnw-
Pnsl3wy 

lII .in . SpUSllh Iraklnwania 
nych ,l:, żcll ludzi przcz ki l'.ruwnictwo, 

style kierowania , systcm 
motywacji 

P()ziol11 i styl życi a h.;d;jcy Inn e: postawy CI,łonków 

dektem uwarunk.ow;lIl rodziny i prąjaciól. styl 
Spokc7.no·gospodarczych. życia w utoczl' niu . płace . 
ohciążcn liskalnydl pcrcepcja ról. ezOls pracy 

Rys . S, Niektóre czynniki i',cwn€;trznc kształtujqcc postawy i wynikajqcc z nich 
zachowania pracowników zall'udnionych w organizacji 
Zródlo: opracowanie wlasnc . 

Postawy ludzi kształtowane są przez wiele elementów (rys . 5) . Na liczbę 

czynników ksztaltuj,)cych postawy ludzi zatrudnionych w organizacji przedsię­
biorstwo nic lila bezpośredniego wplywu,jednak mimo to lIloże je odpowiednio 
ksztaltować. Jednym z podstawowych wewnętrznych czynników jest poziom 
uświadomienia znaczenia kadr pracowniczych przez kierownictwo (rys. 6). 
Zwi,!zany jest on z polityk,) personalną. 
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Zna(Zcnic ludzi w firmie 

m;lk 
( " u ż)', km\'l'" P(IJl'j~ il' Jo pranlwni ka) 

-- ludzie jako kosz ty 
_. hrak wiary w 7.akly pracc'lwnik(m' 
- pt'rsoncl llla mnic.js/.c l.n;J(,:zcnic nii 

inne ... asohy 
- inwestycje w ludzi nie s'I opłacalne 

k IlIcznwl.: 
( Jlr:tfl1wn ic ~' l u W:lflU~Ć) 

- luJzie jaku dohro inwl'!'I lycyjnc 
- tllllicjo;tn()s~ pomia ru Ilpla ca lności 

programu iI1WI.'~llIw;1I1ia w ludzi 
.. i'rozumil,.' lIi l,.' ż ródcl wartośc i 

b(,: d:)cych klu('ww:1 hal;) kultury . . . 
( l rg.a mz;" J l 

- nas lawic ni~' !la wiedz\, i dz ick niL' si\, 
wiedz'l 

Rys. 6. Dwa podejścia lin l.naczenia kadr \II organizacji 
Żród lo: I Zbicg lcń . M<lci:lg 2001. s. -,.:'1. 

Traktowani~ ludzi jako zasób drugorzędny. ogólnie dostępny i możliwy do 
szybkiej wymiany nie sprzyja zaangażowaniu. otwartości w procesuch komu­
nikacji . inicjat yw ie. inspiracji twórczej. tworzeniu wiedzy i innym tego typu 
postawom pracowniczym. jakie są niezbędne we współczesnych orgunizacjach. 
W sytuacji odwrotnej uświadomienie znaczenia ludzi w działalności biznesowej 
jest podstawą wzajemnego szacunku, zrozumienia . wspólpracy. zespolowego 
uczenia. uzyskiwania innowacji itd. 

W procesie k ształtowaniu poż'ldanych postaw nic wystarczy jedynie 
przyjęcie odpowiedniego przekonania nu temat lud zi zatrudnionych w or­
ganizucji. Niejednokrotnie konieczne jest przeprowadzenie szczegółowego 
przeglądu systemów k ształtujących ich zachowania oraz ich udoskonalenie. 
Ludzie S:I w stanie zmien iuć swoje postaw y m.in . poprzez proces stawiania 
przykładów. stosowania nagród i innych dzialań . Jeżeli natomiast - na co zwraca 
uwagę S.P. Robbins 11998. s. 851 - pracownicy mulo przydatni będą nagra ­
dza ni podwyżkami i awansami. nic będą mieli powodu do zmiany własnych 
zachowań . Tak wpływa na ludzi również ega litaryzm płacowy. powszechnie 
uznawany dOląd w wiciu polskich organizacjach. zwłaszcza w zukresie syste-

• • • 
mow premiowania. 

Podcjście u znującc ludzi lU kluczowy czynnik su kcesu orgunizucji wymuszu 
uzyskanie wysokiego poziomu inteligencji spolet"Ztwj . Wyrużu się onu trosk" 
o ludzi. sta lym doskonaleniem wurunków pruey. ucze iw'l placą i "wunscm. 
poszerzaniem partycypacji. ddegowanicm uprawniell. stworzeniem pracowni­
kom możliwości zmrlezienia wlusnej motywacji i pdnego wykorzystaniu ich 
zdolnośc i. kreatywności i zaungażowuniu IPenc 2000. s. ITI. 
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Rozpatrując postawy ludzi konieczne do przyjęcia w mIeJscu pracy, 
w ramach współczesnych modeli oraz koncepcji organizacji i zarz~!dzania, 
szczególnie istotne wydaj'l się: 

• • 
~ zaangazowanlc. 
~ zaufanie. 
~ ukierunkowanie twórcze, 
-- szaclInek wobec innych ludzi. 
Zaangażowanie w pracę jest jednq z naczelnych postaw wymaganych 

LI współczesnych pracowników, W dużej mierze jest ono tworzone przez 
wewnętrzną hierarchię potrzeb, a zwlaszcza potrzebę konieczności samore­
alizaCJi i samospełnienia się w wykonywanym zawodzie. Kształtowane jest 
przez proces wychowawczy i system edukacji. Zwrócić jednak należy lIwagę, 
i,e postawa ta może byc' również czynnikiem hamuj;:Icyrn rozwój organizacji. 
o ile jest zbyt silnie deklarowana. Musi być ona "opanowana" zwłaszcza przez 
liderów-przywódców, gdyż nadnlierna gorliwość. wszechobecność. mono­
polizowanie wypowiedzi podczas spotkali grupowych, narzucanie własnych 
rozwiqzań mog'-I prowadzić do ograniczenia autonomii współpracowników, 
zaangażowania. twórczości, a także skutków typowych dla stosowania autokra­
tycznego stylu kierowania. 

Zaufanie najogólniej oznacza przekonanie danego podmiotu o uczciwości 
drugiej strony w ramach nawi'lzanych relacji. Obecnie staje się ono kategorią 
ekonomiczną, która posiada wymiern'l wartość (zob. [Potocki, Pietruszka 
2000, s. 345 i nast.]). Zaufanie, traktowane jako postawa wobec drugiej strony 
kontaktu, wpływa na relacje między ludźmi i całymi grupami społecznymi, 
które reprezentują organizacje. W ramach współczesnych koncepcji zarządzania 
wydaje się szczegóh", cech,! staJlOwi'lcą: 

- w organizacji uczącej się - podstawę realizacji procesów organizacyjnego 
uczenia się, a zwłaszcza zespołowego uczenia się, 

- w organizacji fraktalnej - jedn,! z podstaw wewnętrznej spójności fraktali, 
a także relacji zachodz,!eych między nimi, 

- w organizacji wirtualnej - podstawę wzajemnych kontaktów niezbędnych 
do realizacji wspólnych partnerskich przedsięwzięć, 

- w procesach generowania wiedzy - czynnik umożliwiaj,!cy osi"ganie 
wysokiej jakości relacji między ludźmi, 

- podstawę usamodzielniania się pracowników, a następnie pełnego wyko­
rzystania ich kompetencji i talentów, 

- w ramach zarz,!dzania innowacjami - podstawę dopuszczenia do ekspery­
mentowania, twm·zenia nowości i wdrożcll innowacji, 

- element kapitału intelektualnego, który pozwala rozwijać jego składniki, 
a zwłaszcza kapitał ludzi oraz kapitał relacyjny (zwłaszcza klienta). 

Ukierunkowanie twórcze to postawa wskazywana jako niezbędna do 
przyjęcia przez pracowników w famach wszystkich współczesnych koncepcji 
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zarządzania. Jest podstawą tworzenia nowej wiedzy i kapitalu intelekt ualnego, 
elastycznośc i i proaktywnych zachowań orgLlnizacji wobec otoczenia. podnosze­
nia jakości produkcji i świadczonych uslug. 

Trudno mówić o uzyskaniu postaw zaangażowania, zaufania i ukierunko­
wania twórczego, jeśli mi~dly ludźmi nic będzie występowal wzajemny sza­
cunek. Jego brak może byc zdecydowan" przcsz kod" w procesach komunikacji 
międzyludzkiej , które są podstaw'l funkcjonowania bżdego typu organizacji. 
Jego występowanie jest natomiast przejawem wysokiej intcłigencji stosunków 
międzyludzkich i jedną z cech organizacji inteligentnych. 

Brak szacunku odbiera zadowolenie ze współpracy i jest elementem 
niszczącym zespolowość bezwzględnie potrzehn,! w procesach organizacyjnego 
ucze nia s ię. Szacunek powoduje wytworzenie się osobistej wi, zi, a jego brak 
dziala destrukcyjnie IGross 1999, s. 731. 

3. Podsumowanie 

Przekształcenia zmierzające do tworzenia organizacji opartych na wiedzy. 
które "I przedstawiane w postaci modeli organizacji uczących się, inteligent­
nych, fraktalnych i wirtualnych, są nieodwracalne. Fakt ten został wyznaczony 
przez globalizację i wzrost dynamiki zmian otoczenia . Zahamowanie tego pro­
cesu możliwe jest jedynie przez nagly wstrząs gospodarki św iat owej i glęboki 
kryzys. 

Wskazane modele wyznaczają nowe sposoby rozpatrywania i zarządzania 
czynnikiem ludzkim. Jednak przejście do nowych modeli musi być ewolucyjne. 
W praktyce bowiem nie jest możliwa radykalna, natychmiastowa zmiana 
ról menedżerów: od menedżera do lidera zmian . Mogloby 10 s ię spotkać 
z typowymi oporami pracowników wobec zmian i spowodować zmniejszenie 
efektywności funkcjonowania przedsiębiorstwa . Zmiany mogą być w tym 
wypadku radykalne, ałe wiąż,! się z natychmiastową zmianą dużej części 
personelu . Dlatego też lepiej jest postąpić sposobem "lagodnym", stopniowo 
odnawiając zasóh ludzki organizacji, eliminując postawy antyefektywnośc iowe, 
ksztaltując nową kulturę organizacyjn", stawiając na wzajemne zaufanie, posta­
wy twórcze, zaangażowanie i szacunek do innych ludzi. 
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The Human Factor in Modern Management 
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modcls ol' Ihe firm . II hcgins with a rcvicw ol' cOlllcmporary Ircnds illlllanagelllcnt ilnd then 
looks al how the IllcorcliL'al vicw ol' Icadcrship has l'h;lIlgcd SilKC the J'J70s. NCXI, (he arlidc 
OIpproadlcs Ihe hl/man factor from Ihe vicwpoint ol' hUIll<.1Il rt' SOlHCCS , individual imcJJcclual 
capita\, human l.·api1<l1. anJ ~kills ;lIld talcnts. It rno\'cs nil to look ;11 the moulding nI' cmployce 
attitudcs as a si~]\il'icallt clcmcllI in Ihc succcss ol' O1n organisation . Thc article t:ondudt..'s that. 
as the first ycars ol' the ncw ccntury unfurl,effccti"c pcoplc management is a l110re and Illorc 
pressing dlal kngc. 


