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1. Organizacja tradycyjna a nowe modele przedsiebiorstwa

W ostatnie] dekadzie X X w. zarysowal si¢ w teorn zarzgdzania nowy obraz
przedsigbiorstwa. Stanowi on efekl zmian, jakie zaszly w warunkach dziatania,
t]. wzrostu poziomu dynamiki zmian zachodzgcych w otoczeniu, globalizacys,
a zwlaszcza rozszerzenta konkurencis do skali ogolnoswiatowe), przyspieszenia
rozwoju techniki 1 technologii, wzrostu poziomu wymagan klientow od firm
w zakresie jakosci, zroznicowania produktow 1 ustug oraz ochrony srodowiska,
W stosunku do pracodawcow zrodlem zadan zmiany sposobow organizacil
1 zarzgdzama stall si¢ rowniez sami pracownicy. Wzrost poziomu ich kwali-
fikac) 1 Swiadomoscl zawodowe] doprowadzil do koniecznosci uwzglgdniania
ich potrzeb nie tylko w zakresie zapewnienia statosct pracy 1 odpowiedniego
poziomu wynagrodzenia, ale zwlaszcza w zakresie partycypacil, rozwoju zawo-
dowego 1 moziiwoscl tworzenia nowosct. Oczywiscie, te ostatnie potrzeby nie
wystepujg powszechnie, ale sg charakterystyezne dla pracownikow ery wiedzy.
To om sy bowiem najczestszym motorem zmian, jakie dokonujg si¢ w praktyce
zarzgdzama przedsi¢biorstwami.

Wskazane zmiany w warunkach funkcjonowania przedsi¢biorstw spo-
wodowaly, ze organizacje, ktorych budowa oparta jest na hierarchicznych
strukturach organizacyjnych, kierowanie na menedzerskim modelu jednoosobo-
wego przywodziwa, a zarzadzanie zasobem ludzkim na zasadach {radycymego
podejscia do zasobow organizacji, nie majg duzych szans rozwoju, a nawel
przetrwania. Konieczne jest wige odejscie od tradycyjnych modeli w kierunku
nowych {tabela 1).

Nowe modele organizacyi 1 zarzgdzania przedsi¢biorstwami najczescie)
charaktleryzowane sy przez takie koncepcje, jak organizacja ucziyca sig¢, frak-
talna, wirtualna czy inteligentna. Ich wspdlng cechy jest uznanie znaczenia
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1 koncentrowanie si¢ na przeptywach wiedzy, jej tworzeniu 1 wykorzystaniu
oraz ksztaltowaniu kapitatu intelektualnego organizacji.

Tabela 1. Organizacja tradycyjna a nowe modele przed
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Zrodto; opracowanie whasne na podstawie: [Dwojacki, Nogalski, Sikorski 19991, [Sikorski 2000].

Wiedza 1 kapital intelektualny stajg si¢ takze istotnym elementem wartosci
przedsi¢blorstwa. Wzajemne syntetyczne porownanie organizacjl uczgcych sig,
inteligentnych, fraktalnych 1 wirtualnych przedstawiono w tabel: 2.
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Tabela 2. Podstawowe roznice w nowoczesnych koncepejach zarzadzania
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Zrodlo: opracowanic wiasne.

2. Pracownicy nowyceh organizacii i ich aktywa

2.1. Redefinicja rél i funkcji pracownikéw w oganizacji

Odpowiedz na pytanie, jakic migjsce znajduyg ludzie w nowych modelach
organizac 1 koncepejach zarzadzania, na pozor wydaje sig prosta. Jak stwierdza
S. Chowdhury, to ludzie bgdg w X X1 w. sitg napgdowq organizacii, poniewaz to
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ludzie kreujg organizacje 1 oczywiscie potrafig je niszezy¢. Rola cztowieka jest
szczegolna, poniewaz to czlowiek kieruje innymi ludzmi zarowno w organizacj,
jak 1 poza nig. Efektywne kierowanie ludzmi stanowi wigc w obecnym wieku
coraz wigksze wyzwanie [Chowdhury 2000, s. 10].

Niepodwazalnie mozna przyjac, ze od osob pracujgcych w organizacys
zalezy:

~ poziom realizac)i organizacyjnego uczenia si¢ oraz jego efektywnosc,

- poziom Inteligencji organizacji,

- stopien spojnosct wewnetrznej fraktali,

—- jakosc relacyt migdzy uczestnikami organizacj wirtualney,

~ sprawnosc transferu wiedzy 1 jakosc zasobow wiedzy organizacji,

~ poziom Innowacyjnosci 1 stopien praktycznego wykorzystania wiedzy oraz
INNOWAci,

~ jakosc aktywow intelektualnych,

~ wartos¢ wlasnosci mtelektualne;.

Powyzszy listg oczywiscie mozna rozwijac 1 uszezegolowiac, ale lepiej
zwrocIc uwage. jakie szczegolowe role 1 kompetencje sg niezbgdne pracow-
nikom organizacyi wiedzy, ktore pozwolg wskazane miary funkcjonowania
organizacjt utrzymac na wysokim poziomie.

Coraz cz¢Scie) zwraca sig uwage, ze rola wspolczesnego pracownika zmienia
s1¢ 1 Jest on zmuszony realizowac tunkeje przypisywane tradycyjnie zakresow:
pracy Kierownicze). Juz w latach 60. XX w. P. Drucker pisal: ,,\W nowoczesne]
organizac) «Kierownikiem» jest kazdy pracownik umyslowy, ktory z tytulu
swego stanowiska lub wiedzy odpowiada za wktad pracy wplywajacy fizycznie
na zdolnos¢ organizacp do osiggnicc” [Drucker 1994, s. [7-18]. Tendencje
we wspolczesnym zarzadzaniu, takie jak dgzenie do splaszczenia struktur
organizacyjnych czy heterarchia spowodowaty, ze zaciera si¢ granica migdzy
Kierownictwem a pracownikami wykonawczymi. Oczywiscie, w praktyce
mozna spotka¢ wiele pozostalosci tradycyjnych systemow zarzadzania w for-
mie np. brygadzistow, ktorych funkcje sprowadzajg si¢ glownie do pelnienia
nadzoru. §§ oni zwierzchnikami innych, ale w rzeczywistosct ,,w minimalnym
stopniu wywiera)g wplyw na zdolnosc organizacii do osiggnig¢” [ Drucker 1994,
s. 18]. W konsckwencji problematyczny staje si¢ nawet pomiar efektywnosc
ich pracy, ktory praktycznie moze byc dokonany jedynie posrednio, biorge pod
uwage efektywnosc pracy podporzgdkowanych pracownikow. Stanowiska te
sg wigc przestarzaty formg nie przystajgcy do nowoczesnych rozwigzan. Jak
pisze G. Gruszczynska-Malec: ,.Nie menedzer-kontroler jest osoby wlasciwg
| poszukiwang, lecz menedzer, ktory lubi ofiarowaé swoje poparcie i pomoc™
12001, s. 30].

Zmiany, jakie zaszty w funkcjonowaniu wspolczesnych organizacii,
a zwlaszcza koniecznosé uvelastycznienia budowy systemow, wywarly znaczycy
wplyw na pojmowanie rol przywodczych. Glownym kierunkiem zmiany rol jest
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odchodzenie od tradycyjnych modeh opartych na wladzy [Dworzecki 2001,
s. 20}. Wskazuje sig. ze wspolczesny przywodea weale nie must zaymowac
formalnie utworzonego stanowiska kierowniczego. Moze byc to czlowiek
z sytuacyjnego wyboru, ktory z powodu posiadane) wiedzy 1 umiejetnosct jej
wykorzystania podejmuje si¢ roli lidera przedsigwzi¢cia. Warunkiem kontecz-
nym z punktu widzenia skutecznosci dziatania jest uznanie te) roli przez imnych
pracownikow. Lider ten:

- nie kieruje bezposrednio dziataniami ludzi, ale pracuje z nimi, aby osiggnac
wspolne cele,

- nie mysh sam, ale z ludzmi, wspotuczestniczy w rozwigzywaniu proble-
MOw, nie ingeruje w procesy operacyjne.

- Zwigksza autonomi¢ | wladzg wspolpracownikow, zwigkszajye w ten
sposob swoj wplyw na nich,

- staje sig agentem zmiany Kultury orgamizacyjnej [Sikorski 1999, s, 87-88],

- nie daje odpowiedazi, lecz zadaje pytania,

~ nie mowl, lecz trenuje,

~ tworzy partycypacyjny system podejmowania decyz)i,

— Jego miejsce jest nie na ,szczycie” organizacit, lecz w jej centrum’ [ Buko-
witz, Williams 2000, s. 353].

Cechg charakterystyczng zachowan pracownikow organizacii uczgcych sig
| inteligentnych jest prowadzenie cigglego procesu dociekan 1 doskonalenia
organizacjl. Do powyzszych rol liderow-przywodcow dotgcza sig wige role
Inspiratorow zmian 1 trenerow-szkoleniowcow w postaci coachow czy mento-
row, ukierunkowujgcych ludzi w procesie poszukiwan najlepszych rozwigzan.
Szczegolnie podkresla to P. Senge: W organizacy uczycej si¢ przywodey sg
projektantami, gospodarzami 1 nauczycielami. Liderzy sy odpowiedzialni za
budowanie organizacji, w ktorej ludzie ciggle rozszerzajy swoje mozliwosci
rozumienta zlozonosci, okreslajg wizje, ku ktérym zmierzajg, 1 ulepszajy
wspolne modele myslowe — 1o znaczy, z¢ hiderzy sy odpowiedzialni za orga-
nizacyjne uczenie si¢” [Senge 1998, s. 331]. Wszystkich ludzi musi oczywiscie
cechowac duza otwartosc na informacje zewngtrzne, a takze na sugestie
wspolpracownikow oraz umiej¢tnosc refleks). Nie moze byc tak, ze przywod-
Cy, 4 za nimi1 wszyscy pracownicy, koncentrujg uwage tylko na wewngtrznych
aspektach sprawnosct dziatania organizacji. Bezposrednio wynika to z faktu,
z¢ ukilerunkowanie na wewnetrzng sprawnosc¢ utrudnia wykorzystanie okazj
pojawiajgeych si¢ w otoczeniu. Ta otwartos¢ informacyjna wydaje sig¢ sz¢zegol-
nie konieczna w ramach organizacji wirtualne). Wzbogacona wysokim stopniem
samosterownoscl pracownikow sprzyja szybkosci reakcji na sygnaly plyngce
z otoczenia. Lycznie staje si¢ to podstawowym atutem wykorzystania $zans
plyngcych z otoczenta,
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Rys. 1. Ewolucja 1ol hiderow
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: {Anderson, Ackerman-Anderson 2001].

Reasumujge powyzsze rozwazania na temat rol menedzerskich, wskazac
mozna dwa ogolne sposoby ich pojmowania. Pierwszy, charakterystyczny
dla organizacji tradycyjnych, ujmuje menedzera jako osobg¢ wszechstronng
1 decydujacy o wszystkim najczescie] jednoosobowo. Praktyka wskazuje, ze
ten rodzaj) przywodziwa czgsto ogranicza autonomi¢ podwladnych, poziom
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Tabela 3. Nowe role menedzera
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Zrodlo: |Gruszezynska-Malec 2001].

twWOrczosci 1 zaangazowania, czyni ich biernymi 1 oczekujgcymi na decyzje
kierownika. Druga opcja, bardziej wspolczesna 1 adekwatna do obecnych
model1 orgamizacy 1 zarzgdzania, to lider-prymus, ktory ,wyroznia sig
zwlaszeza stuzebnym podejsciem do petnionych funkeji 1 ludzi w organizacj”
|Zbiegien-Macigg 2001, s. 33]. Oczywiscie, wskazane sposoby pojmowania rél
menedzerskich sg uproszczeniem, gdyz w rzeczywistoscl wraz z rozwojem kon-
cepc)l zarzgdzania nastgpito swoiste przeksztatcenie rol menedzerskich. Przez
trzy ostatnie dekady przeksztalcily si¢ one od menedzera, lidera, menedzera
zmian az po lidera zmian [Anderson, Ackerman Anderson 2001, s. 182]. Zmiang
tych rol przedztawiono na rys. 1. Podkreslic takze trzeba, ze zmiany te nabierajg
tempa 1 w niedlugim czasie pojawi si¢ z pewnoscig nowy model rol przywod-
czych. Wydaje si¢ jednak, ze w praktyce wspolczesny przywodca-lider musi
charakteryzowac si¢ duzg elastycznoscia i w zaleznosci od warunkow dziatania,
a takze mozliwosci swaich 1 podwladnych, powinien umie¢ przyjmowac i godzié
wzajemnie wskazane role. Dzialalnos¢ kierownicza ma bowiem wymiar
wieloplaszczyznowy (tabela 3).

2.2. Nowe modele zarzqgdzania pracownikami w organizacji

Juz od lat 30. XX w. w teorii zarzgdzania rozpoczyna s$i¢ negowanie
mechanistycznej roli cziowieka w organizacji. Stopniowe upodmiotowienie
pracownika doprowadzilo do przyjecia w latach 80. zatozenia, ze jest on podsta-
wowym zasobem przedsigbiorstwa. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi rozpoczyna
postrzeganie ludz1 w organizacji ze wzgledu na pig¢ podstawowych aspektow:
organizacyjny, ergonomiczny, psychologiczny, spoleczno-ekonomiczny, prawny
[Stabryla 1995, s. 109].
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Ludzi oraz ich przydatnosé zawodowsy dla firmy analizuje s1i¢ 1 ocenia
glownie wedlug takich stalych skladowych analitycznych kategorii, jak:
cechy psychologiczne, wiedza lub kwalifikacje [Chetpa 2001, s. 338]. W erze
rarzagdzama wiedza 1 Kapitalem inteleKtualnym firmy to podejscie wydaje si¢
jednak niewystarczajyce. Dlatego tez teoretycy 1 praktyey pogtebili zaintere-
sowania idge dalej: od cztowieka traktowanego jako psychofizyczna calosc do
rozpatrywania jego niematerialnych zasobow. ktorych jest nosnikiem. Skupia sig
wige uwage na jego wiedzy, kapitale intelektualnym, kompetencjach, talentach,
wymujgce jednoczesnie zbiorowose ludzi w organizacyt jako kapital ludzki.

Coraz czescie] w teorii zarzgdzania wiedzg przy)muje si¢, ze Organizacje sg
w stanie generowac jedynie nieznaczng ilo$¢ wiedzy, natomiast zasadnicza jej
czgs< przyprisywana jest ludziom. Przykladowo, L. Zbregien-Macigg pisze: |, Za-
zwycza) archiwa firmy zawierajg jedynie pare procent zasobow firmowe] wiedzy,
reszta znajduje sig w glowach pracownikow™ [2001, s. 33]. Dlatego tez skupia
sie uwage na mechanizmach dzielenia sig wiedzg przez ludz 1 ksztaltowania
relacyt, dzieki ktorym nast¢puje wymiana 1 Kreowanie nowych zasobow wiedzy.
Podkresla si¢ rowniez, ze odejscie z firmy najlepszych pracownikow moze
niejednokrotnie oznaczaé trwalg utrate podstawowego, a nawet wyroznlajgeego
si¢ zasobu organizacy. Konsekwencjg moze by¢ nawet zaniechanie dzialalnosci
(rysil).

4 Wiedza ukryla Wiedza kulturowa 4
wicdza specjalistvezna satozenta, przekonania,
1 doswiadezena Wartosce, normy
pojedynczych osob wiedza zawarta
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wicdza o A
Organtzac)l & Wiedza jawna e
skodyfikowana w regufach, ¥
rutynach, procedurach g i |
wiedza zawarta
w argamzach, gdy g

L NN, N O\ e

Rys. 2. Typy wiedzy przedsigbiorsiwa

Zrodio: opracowanic wlasne na podstawie: [ Bratnicki 2000, s, 35-36].

Podejscie uwzgledniajgce indywidualny intelektualny kapital czlowieka
zwraca uwage na stopien jego edukacyl 1 zasob doswiadczen, przyjmowane
postawy oraz genetyczne uwarunkowania (rys. 3). Podejscie to staje s1¢ szeze-
golnie przydatne w procesach doboru nowych pracownikow oraz przewidywa-
nia ich karier zawodowych. Uwzglednienie w przysziosci obecnych osiggnigd
genetykl moze wskazaé nowe metody postgpowania podczas wyboru zawodu
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czy okreslania karier zawodowych, przydatnosci zawodowe) z punktu widzenia
mozhiwoscl znoszenia stresow 1 reagowania w sytuacjach kryzysowych, stanu
zdrowia 1tp.

genotyp
A \
cdukaca % » doswiadezenia
Y
postawy wobec zycia 1 biznesu

Rys. 3. Intelektuainy kapital cztowicka
Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: {Hudson 1993, 5. 16].

Spojrzenie na czlowieka przez pryzmat kompetencji w rzeczywistoscl
koncentruje si¢ na jego sposobach zachowania. Ma wi¢c charakter dynamiczny,
gdyz . kompetencje stanowig powigzanie, z jednej strony, mi¢dzy misjami
do wykonania 1 przyjetymt zachowaniami wchodzgeymi w gre, a z drugie]
~ niezbednymi zaletami indywidualnymi, aby si¢ zachowywac w zadowalajacy
sposob” [Levy-Leboyer 1997, . 26}, Tworzy to trudnos¢ w dokonywaniu
ocen kompetencji, gdyz, jak wskazuje C. Levy-Leboyer [1997, s, 26], nie
mozna oceni¢ kompetencyl, ktore istnieja, ale nie sy realizowane podczas
obserwowalnej dzialalno$ci. Drugg trudnoscia w zarzadzaniu kompetencjami
ludzi jest skonstruowanie zbioru kompetencit, ktore bylyby optymalng lista dla
wspolczesnych organizacji. W praktyce konieczne jest zawsze poszukiwanie
wymaganych kompetencit dla danych zawodow w zaleznosci od uwarunkowan
sytuacyjnych. W literaturze znalez¢ mozna wiele prob stworzenia uniwersalne-
g0 modelu kompetenc)i pracowniczych dla nowoczesnych organizac)i. Takim
przykladem sg kompetencje podstawowe pracownikow w ujeciu D. Thierry
| C. Sauret (tabela 4). Przyklad proby zestawienia uniwersalnych kompetenc)i
dla kadr kierowniczych przedstawiono w tabeli 5.

Kompetentnos¢ ludzi jest wymkiem wzajemnego polgczenia kilku ele-
mentow: wiedzy plyngce] z doswiadczen 1 edukac), specyticznych zdolnoscr
Oraz mmiejetnosct wzajemnego wykorzystania te) kombinact, ktora vaktywnia
sig¢ w zaleznodci od postaw (rys. 4). Nasuwa si¢ wniosek, ze w praktyce nie
bedzie mozliwoser wdrozenia zadnego z nowoczesnych modelr organizac)
t zarzgdzania przedsigbiorstwem, o ile zatrudnieni pracownicy nie bedy wyka-
zywall si¢ wysokim poziomem intelektualno-moralnym. Pierwszy element
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Tabela 4. Podstawowe kompetencje pracownikdw wspotezesnych organtzacy

Postawowe kompetencje pracownikow

Zdolnosc do szukan | przetwarzanma intormac)

Zdolnosc do pracy zespolowe] 1 umiejeinosc wspotdziatania 2 innymi judzmi

Zdolnosc do tunkejonowania w coraz bardzie) zlozonych orgamzacjach

Umigjgtnosé formutowania problemu i szukania rozwigzan, klasyfikowania probiemow wediug
iIch znaczenia, reagowania w nieprzewidzuumych sytuacjach

ZdolnoSc do organizowania swoje pracy. tmiejgtnosc dziatania we wiasnym zakresie, stawiant
celow 1 wyznaczania pniotytetow, stworzenia planu dzialania

ZdotnoSe do organizowania pracy mnych osob, zarzadzania Srodkami, wytyczania Kicrunkow,
negocjowania celow, decydowania ¢ szukama kompromisowych rozwigzan, analizowania
t kontrolowania uzyskanych wynikow

Zrodio: opracowanic wiasne na podstawic: [Thierry, Sauret 1994].

Tabela 5. Kompetencje umwersalne wyzszych kadr Kierowniczych
(wedlug G.C. Thorntopa t W.C. Byhama)

Kompetencje uniwersalne wyzszych kadr kicrowniczych

Prezentacia werbalna

Komunikacja werbalna

Komunik:acja pisemni

Analiza problemow oreanizacynych
Wykrywame problemow organizacyjnych
Analiza problemow 2 2Zewnatrz organizac)
Wykrywanie probiemow 2 zewngirz organizaci
Plinowanie 1 organizacja

Delegowanie (zadan, uprawnien, odpowiedzialnosci)
Kontrofa

Rozwo) podwladnych

Wrazliwosc

Wpiyw na ednostke

Wplyw na grupe

Wyirwalose

UmiejetnosSc prowadzenia negoc)ac)

Zmyst analizy

Umicjeinosc ocentan:i

Kreatywnose

Podejmowanie ryzyka

Limiejgtnosce podeymowania decyzji

Wicdza techniczna 1 zawodowa

Energicznosc

Otwartosé na interesy

[niciatywa

Odporposc na sires

Zdoinose do adaptacii

Nigzaleznosg

Motywac

Zrodio: fLevy-Leboyer 1997, 5, 32-33].
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tworzony jest przez wiedz¢ i umiejgtnosci jej praktycznego wykorzystania,
drugi przez postawy przyjmowane w mi¢jscu 1 procesie pracy.

Indywidualny kapital intelektualny, wiedza 1 kompetencje (wraz z postawa-
mi) nie stanowiy zamknigtey calosei niematerialnych aktywow czlowieka, ktore
sg w jego posiadaniu. Z kompetenc)i wyprowadzono jeszeze jeden zasob, jakim
sq talenty. Uwzglednienie talentow jest istotnym praktycznym uzupeinieniem
zarzadzania kompetencjami pracownikow. Pozwala bowiem pracownikom nie
tylko nabywac¢ brakujyce kompetencje, ale rowniez rozwiyjac te kompetencje.
Ktore majg szczegolnie wysoki poziom.

Edukac) e = Doswiadczeme  |-e—
R Wiedza Postawy

Wybitne zdoinosc
specyficzne (Lalenty)

anabiza 1 ocena

informac)i |
== e T o ke - -
& : umiejeinosci dziatania :
1 i
Kompetence ‘
Dnatanic -

Rys. 4. Model ksztattowania kompetencp pracowniczych
Zrodio: opracowantie wilasne.

Talenty to wybitne uzdolnienia specjalne (ponadprzeci¢tne) do poczynan
tworczych. Zatrudnianie przez organizacj¢ ludzi z talentami technicznymi,
organizacyjnymi, matematycznymi, rozwigzywania problemow poznawczych,
decyzyjnych czy wykonawczych moze stanowic podstawe uzyskania trwalej
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Dlatego tez — jak pisze S. Chow-
dhury [2000, s. 10] - centra talentow organizacjl powinny w sposob ciggly
zaymowac sie ich przycigganiem, utrzymaniem poprzez zaspokajanie ich
potrzeb, wykerzystaniem oraz tworzeniem klimatu wyzwan.
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2.3. Zmiana wymagan w stosunku do postaw czfowieka w organizacji

Aspekt postaw Tudzi w miejscu pracy, z punktu widzenia nowoczesnych
rozwigzan proponowanych przez wspolczesne koncepceje zarzadzania, wydaje
sig szczegolnie istotny. Nie bez powodu postawy zostaly uwzglednione w ramach
kapitalu intelektualnego ludzi 1 ich kompetencji. Okazuje si¢, ze pomimo posia-
dama przez cclowieka wysokich umiejetnosct 1 rozbudowane) wiedzy ogolnel
1 specjalistycznej, przyjecie niepoprawnych postaw czyni go niekompetentnym.
Z tym rodzajem niekompetenc)i w praktyce spotkac si¢ mozna na co dzien
(w jednostkach handlowych, stuzby zdrowia, edukac)i, administracyi 1 wreszcie
w przedsiebiorstwach) 1 jest to chyba najczescie] obserwowany je) rodza).

Kultura przedsigbiorstwa: Kultura narodowa: Kultura grupy zawodowe]:
m.in. legendy, anegdoty, M. wizja natury czlowieka m.in. poglydy na temat roh
rytualy, jezvk, wystroj, | stosunkow migdzyludz- dancgo zawodu w zyciu
ubor kich. rola pracy, poziom gaspodarczym i spolecznym

indywidualizmu

Klimal organizacyjny: Pohityka personalna

Y ! OFEanIZac)i:

atmosfera panuigea migdzy

hudZznn wymkajgea z glow- " — L m.in. sposab traktowania
nych digzen R tudzi przez kierownictwo,
stvie Kierowania, system
MOy wac)
Poziom | styl Zycia bedgey Inne: postawy cztonkow
elektem uwarunkowan rodziny 1 przyjaciol, styl
spoleczno-gospodarczyeh. Zycia W oloczentu, place,
obcigzen fiskalnych percepe)a rol, czas pracy f

Rys. 5. Niektore czynniki zewnegtrzne ksztaltujgee postawy 1 wynikajgce 7 nich
zachowania pracownikow zatrudnionych w organizaci
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Postawy ludzi ksztaltowane sg przez wiele elementow (rys. 5). Na liczbg
czynmkow ksztaltujgcych postawy ludzi zatrudnionych w organizacji przedsig-
biorstwo nie ma bezposredniego wplywu, jednak mimo to moze je odpowiednio
ksztaltowac. Jednym z podstawowych wewngtrznych czynnikdow jest poziom
uswiadomienia znaczenia kadr pracowniczych przez kierownictwo (rys. 6).
Zwigzany jest on z politykg personalng.
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Znaczenie ludzi w firmic i
/ \1
male kKluczowe
{,,uzytkowe " podejscie do pracownika) (pracowncy to wartosc)
~ ludzie jako koszty - ludzie jako dobro inwestycyjne
- brak wiary w zalety pracownikow - UMIeJetnose pomiaru optacalnosc
~ personel ma mmejsze znaczeme niz programu imwestowanta w ludzi
inne zasoby —~ zrozumienie Zrodel wirtose
~1nwestycie w ludzr me sy oplacalne bediyeyeh Kluczowy bazg Kultury
argantzacyl
- nastawienie na wiedze 1 dzielenie sig
wiedzy

Rys. 6. Dwa podejsScia do znaczenia Kadr w organizac)i
Zrodio: [Zbiegien-Macigg 2001, 5. 34,

Traktowanie ludzi jako zasob drugorzedny, ogolnie dostgpny 1 mozliwy do
szybkiej wymiany nie sprzyja zaangazowaniu, otwartosci w procesach komu-
nikacji, inicjatywie, inspiracji tworczej, tworzeniu wiedzy 1 innym tego typu
postawom pracowniczym, jakie sg niezbgdne we wspolczesnych organizacjach.
W sytuac) odwrotne) uswiadomienie znaczenia ludzi w dziatalnosci biznesowe)
jest podstawy wzajemnego szacunku, zrozumienia, wspotpracy, zespolowego
uczenia, uzyskiwania innowacjt itd.

W procesie ksztaltowania pozgdanych postaw nie wystarczy jedynie
przyjecie odpowiedniego przekonania na temat ludzi zatrudnionych w or-
ganizacyl, Niejednokrotnie konieczne jest przeprowadzenie szezegolowego
przegladu systemow ksztaltujgeych ich zachowania oraz ich udoskonalenie.
Ludzie s§ w stanie zmicntaé swoje postawy m.in. poprzez proces stawiania
przykladow, stosowanid nagrod 1 inmych dziatan. Jezeli natomiast — na co zwraca
uwage S.P. Robbins [1998, s. 85] — pracownicy malo przydatni b¢dy nagra-
dzani podwyzkami 1 awansami, nic bedg mieli powodu do zmiany wlasnych
zachowan. Tak wplywa na ludzi rowniez egalitaryzm placowy, powszechnie
uznawany dotad w wielu polskich organizacjach, zwlaszcza w zakresie syste-
MOW Premiowania,

Podejscie uznajgee ludzi za kluczowy czynnik sukcesu organizac)i wymusza
uzyskanie wysokiego poziomu inteligencji spoleczne). Wyraza si¢ ona trosky
0 ludzi, stalym doskonaleniem warunkow pracy, uczciwg placg 1 awansem,
poszerzaniem partycypacii, delegowaniem uprawnicn, stworzeniem pracowni-
kom mozhiwosci znalezienia wlasnej motywacji 1 pelnego wykorzystania ich
zdolnosci, kreatywnosder 1 zaangazowania {Penc 2000, s. 17].
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Rozpatrujae postawy ludzi konieczne do przyjecia w miejscu pracy,
w ramach wspolczesnych modeli oraz koncepeyp organizac) 1 zarzgdzania,
szezegolnie stotne wydajg sig;

~ Zaangazowanie,

— zautame,

— ukierunkowanie tworcze,

~ szacunek wobec mnych ludz.

Zaangazowanie w prace jest jedng z naczelnych postaw wymaganych
u wspolezesnych pracownikow, W duzej mierze jest ono tworzone przez
wewnetrzng hierarchig potrzeb, a zwlaszceza potrzebe kontecznosct samore-
allzacy 1 samospelniema si¢ w wykonywanym zawodzie. Ksztattowane jest
przez proces wychowawcezy 1 system edukacgi. Zwrocic jednak nalezy uwage,
ze postawa ta moze byé rowniez czynnikiem hamujgeym rozwo] organizaci,
o tle jest zbyt silnie deklarowana. Musi by¢ ona ,,opanowana’™ zwlaszeza przez
hderow-przywodcow, gdyz nadmierna gorliwosé, wszechobecnosé, mono-
polizowanie wypowiedzi podezas spotkan grupowych, narzucanie wlasnych
rozwigzan mogg prowadzi¢ do ograniczenia autonomil wspolpracownikow,
zaangazowanta, tworczoscl, a takze skutkow typowych dla stosowania autokra-
tycznego stylu kierowania.

Zaufanie najogolnie] oznacza przekonanie danego podmiotu o uczciwoscl
drugiej strony w ramach nawigzanych relacji. Obecnie staje si¢ ono kategorig
ekonomiczng, ktora posiada wymierng wartose (zob. [Potocki, Pretruszka
2000, s. 345 1 nast.]). Zaufanie, traktowane jako postawa wobec drugie) strony
kontaktu, wplywa na relacje miedzy ludzmi 1 catymi grupami spotecznymi,
ktore reprezentujg organizacje. W ramach wspofczesnych koncepeji zarzgdzania
wydaje sig szczepolng cechy stanowigcy:

— W organizacji uczgcee) si¢ — podstawg realizacji procesow organizacyjnego
uczenia si¢, a zwlaszeza zespolowego uczenia sig,

— w organizac)i fraktalnej - jedng z podstaw wewngtrznej spojnosct fraktali,
a takze relacjt zachodzgeych migdzy nimi,

— w organizacji wirtualne| — podstaw¢ wzajemnych kontaktow niezbednych
do realizacyjl wspolnych partnerskich przedsigwzigd,

- w procesach generowania wiedzy — czynnik umozliwiajgcy osigganie
wysokie) jakosct relacyi migdzy ludzma,

— podstawe usamodzielmania si¢ pracownikow, a nast¢pnie pelnego wyko-
rzystania ich kompetencji 1 talentow,

~w ramach zarzgdzania innowacjami - podstawe dopuszcezenia do ekspery-
mentowania, tworzenla nowoscl 1 wdrozen innowacji,

~ ¢lement kapitalu intelektualnego, ktory pozwala rozwijac jego skladniki,
a zwlaszeza kapital ludzi oraz kapitat relacyjny (zwlaszeza klienta).

Ukierunkowanie tworcze to postawa wskazywana jako niezbedna do
przyjecia przez pracownikow w ramach wszystkich wspoiczesnych koncepeji
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zarzgdzania. Jest podstawg tworzenia nowe] wiedzy 1 kapitatu intelektualnego,
elastycznosct i proaktywnych zachowan organizacji wobec otoczenia, podnosze-
nia jakosct produkej 1 swiadezonyceh ustug.

Trudno moéwic o uzyskaniu postaw zaangazowania, zaufania 1 ukierunko-
wania tworczego, jesli migdzy ludzmi nie bgdzie wystepowal wzajemny sza-
cunek. Jego brak moze by¢ zdecydowang przeszkodg w procesach komunikac)
mi¢dzyludzkiej, ktore sg podstawa funkcjonowania kazdego typu orgamzacj.
Jego wystgpowanie jest natomiast przejawem wysokiej inteligencji stosunkow
mi¢dzyludzkich 1 jedng z cech organizacj inteligentnych.

Brak szacunku odbiera zadowolenie ze wspolpracy 1 jest elementem
niszczgcym zespolowose bezwzglednie potrzebng w procesach organizacyjnego
uczenia si¢. Szacunek powoduje wytworzenie si¢ osobiste) wigzi, a jego brak
dziata destrukcynie [Gross 1999, s. 731

3. Podsumowanie

Przeksztaicema zmierzajgce do tworzenia organizacji opartych na wiedzy,
ktore sy przedstawiane w postact modeli organizacji uczacych si¢, inteligent-
nych, fraktalnych 1 wirtualnych, sg nieodwracalne. Fakt ten zostal wyznaczony
przez globalizacje 1 wzrost dynamiki zmian otoczenia. Zahamowanie tego pro-
cesu mozliwe jest jedynie przez nagly wstrzags gospodarki swiatowe) 1 glgboki
Kryzys.

Wskazane modele wyznaczajg nowe sposoby rozpatrywania 1 zarzgdzania
czynnikiem ludzkim. Jednak przejscie do nowych modeli musi by¢ ewolucyjne.
W praktyce bowiem nie jest mozliwa radykalna, natychmiastowa zmiana
rol menedzerow: od menedzera do hdera zmian. Mogloby to si¢ spotkac
z typowymi oporami pracownikow wobec zmian 1 spowodowac zmniejszenie
efektywnosct funkcjonowania przedsigbiorstwa. Zmiany mogg by¢ w tym
wypadku radykalne, ale wigzg sig z natychmiastowy zmiang duzej cz¢sci
personelu. Dlatego tez lepiej jest postgpic sposobem . lagodnym”, stopniowo
odnawiajge zasob ludzki organizacj, eliminujgce postawy antyefektywnosciowe,
ksztaltujace nowg kulture organizacying, stawiajic na wzajemne zaufanie, posta-
wy tworcze, zaangazowanie 1 szacunek do mnych ludzi.

Literatura

Anderson D., Ackerman-Anderson L. {2001], Beyond Change Management. Advanced
Strategies for Today’s Transformarional Leaders, Jossey-Bass/Pfeiffer, A Wiley
Co., San Francisco.

Bratnickt M. [2000], Podstawy wspalczesnego myslenia o zarzgdzaniu, Wyzsza Szkota
Biznesu w Dagbrowie Gorniczej, Dabrowa Gornicza,



Bogus: Mikula

Bukowitz W.R., Williams R L. [2000], The Knowledge Management Fieldbook, Finan-
ciat Trme, Prentice Hall, London.

Chetpa S. [2001), Ewolucja kwalifikacji kierownikow organizacji gospodarezyeh
(w:i Proeszloscé i proyvszlosé nauk o zarzgdzaniu. Metody i techniki zarzqdzania,
pod red. C. Sikorskiego. T. Czapli, M., Malarskiego, Uniwersytet Lodzki, Lodz.

Chowdhury S, [20001, Towards the Fuuare of Management [W:| Management 21 C, pod
red. 5. Chowdhury. Financial Times, Practice Hall, London,

Drucker PF. [1994], Mened:er skuteczny, Nowoczesnos¢-AE w Krakowie-Czytelnik,
Krakow.

Dwogackr P, Nogalski B.. Sikorski C. [1999], Zarzqdzanie w nowych czasach, . Przeglad
Organizacp™, nr 9

Dworzecki 2. [2001], Strategicine zarzqdzanie zasobami ludzhkimi — w strong paradyg-
matn organizacp uezgeef sie, JZarzgdzanie Zasobami Ludzkimi”, nr |,

Gross S.E {1999, Inteligencia stoswakow miedzyludzkich. Talent, biyvskotliwosdé w kon-
taktach z Indzmi. Agencija Wydawnicza Placet, Warszawa,

Gruszezynska-Malee G [2001], Nowe role menedzierow w organizacji, JPersonel”, 1-15
maja.

Hudson W.I. [1993], Intellectual Capital. How 1o Build It, Enhance It, Use [, John
Wiley & Sons, Toronto.

Levy-Leboyer C. [1997), Kierowanie kompetencjami. Bilanse doswiadczen zawodo-
wych, Poltext, Warszawa.

Penc 1. [2000], Menedzer w uczqcej sig organizacyi, Menadzer, Lodz.

Potockt A, Pietruszka A, [2000], Zaufanie w aliansach strategicznveh przedsi¢biorstw
|w:| fnstriwonenty zarzgdzania we wspalezesnym priedsigbiorsiwie, t. 2, AE w Po-
znaniu, Poznan.

Robbins S.P.[1998], Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa.

Senge PM.[1998), Pigia dyscyplina. Teoria § prakivka organizacji uczqceyeh sig, Dom
Wydawniczy ABC, Warszawa.

Stkorski C. [2000], Wolnoscé w organizacit, Humanistyczna utopia czy prakseologiczna
norma?’, Antykwa, Kluczbork-Lodz.

Sikorskt C. [1999], Zachowania ludzi w organizacji, PWN, Warszawa.

Stabryta A. [1995], Podstawy zarzqdzania firmg, PWN, Warszawa.

Thierry D, Sauret C. [1994], Zatrudnienie i kompetencje w priedsi¢biorshwie w proce-
sach zmian, Poltext, Warszawa.

Zbicgien-Macigg L. (2001, Dzielenie si¢ wiedzy juko nowa odmiana marketingu
personainego, JPersonel”, 1-15 maja.

The Human Factor in Modern Management

This article attempts o elucidate the role of the human factor in new organisational
models of the firm. It begins with a review of contemporary trends in management and then
looks at how the theoretical view of leadership has changed since the 1970s. Next, the article
approaches the human tactor from the viewpoint of human resources, individual intellectual
capital, human capital, and sKills and talents. It moves on to look at the moulding of employee
attitudes as a significant element in the success of an organisation, The article concludes that,
as the first years of the new century unfurl, effective people management s & more and more
pressing challenge.



