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Nowa gospodarka a wspoétczesne wyzwania
w sferze personalnej organizaciji

Liliana Mierzwinska', Beata Ujda-Dyrnka®, Paulina Filip®

Wstep

Czynniki otoczenia zwigzane przede wszystkim z nowymi technologiami i na-
rastajaca konkurencja, umiedzynarodowieniem gospodarki i jej globalizacja wywo-
luja potrzebe zmian, ktore pozwolg na wtasciwe wykorzystanie kapitatu ludzkiego
W organizacji. Zmiany te stanowig szczegdlne wyzwanie dla polskich przedsie-
biorstw, gdzie w praktyce zarzadzania dominujg dysfunkcje w sferze zarzadzania
ludZzmi [Janowska 2002: 251].

W polskiej praktyce gospodarczej wsrod najwazniejszych wyzwan rynku pracy,
ktorym muszg sprosta¢ przedsiebiorstwa, zidentyfikowano: motywacje pracowni-
koéw dostosowang do wieku, ptei i miejsca w hierarchii organizacyjnej, retencje
talentow, niedobor talentéw oraz transformacj¢ funkcji HR w kierunku wzrostu roli
strategicznej w organizacji. Najwigkszymi wyzwaniami dla polskich przedsig-
biorstw jest przyciagnig¢cie kluczowych grup pracownikéw, pozyskanie absolwen-
tow spetniajacych ich oczekiwania, wprowadzanie systemow zarzadzania przez cele,
wprowadzenie planow rozwojowych dla kluczowych pracownikéw, zarzadzanie i bu-
dowanie wspotpracy pomiedzy réznymi generacjami pracownikow oraz transformacja
kultury organizacyjnej [Joniczak, Wozny 2011: 12, 46].

Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja gtownych trendow w sferze
personalnej organizacji, ktére wynikajg z globalnych zmian o charakterze spotecznym
1 gospodarczym. Zmiany te mogg by¢ analizowane zaréwno w kontekscie szans, jak
i zagrozen dla przedsigbiorstwa. Artykul zawiera analiz¢ teoretyczng tychze trendow
oraz ich wplywu na sposob realizacji funkcji personalnej w organizacji.

Przeobrazenia sfery personalnej organizacji
Wspolczesne wyzwania zwigzane z zarzgdzaniem ludzmi wynikajace z cech no-

wej gospodarki majg wptyw na ksztattowanie cech nowej organizacji i nowego pra-
cownika (tabela 1).
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Tabela 1. Wspolczesne wyzwania zarzadzania ludzmi

Nowa gospodarka

Nowa organizacja

Nowy pracownik

Globalizacja
Informatyzacja
Roéznorodnosé kulturowa
Orientacja na klienta
Zmiany popytu na rynku

Kapitat intelektualny
Kluczowe kompetencje
Ograniczanie hierarchii
Organizacje sieciowe
Nowe systemy zarzadzania
zasobami ludzkimi

Pracownik wiedzy
Mniejsza stabilnos¢
zatrudnienia

Nowy typ kariery
(przedsigbiorczos¢)
Praca w zespole

Radzenie sobie ze stresem

Zrédto: Pocztowski [2001:18]

Dynamiczne zmiany spoteczno-gospodarcze wplynety na pojawienie si¢ nowych
wyznacznikow sukcesu, kariery i awansu. Zmianie ulegly tresci takich poj¢é, jak: praca,
profesjonalizm, kompetencje, kapitat, specjalista. Nastgpita reorganizacja form zatrud-
nienia, jego dtugosci i czestotliwosci oraz relacji pomigdzy pracodawcg a pracownikiem
[Morawski 2007: 96; Grzebyk 2006: 259-271]. Nowe uj¢cie relacji pracodawca — pra-
cownik, okres$lane w literaturze pojeciem ,,nowy kontrakt psychologiczny” rozumiany
jako niepisany zbior oczekiwan pomiedzy pracodawcg a pracownikiem, jest odzwiercie-
dleniem rosnacego znaczenia kapitatu ludzkiego. Relacja ta uwzglednia wymienione
w tabeli 1. cechy nowej organizacji i nowego pracownika, ktory oczekuje satysfakcji
Z interesujacej i stawiajgcej wyzwania pracy, a o jego przydatnosci na wewnetrznym
i zewnetrznym rynku pracy decyduje szkolenie i rozwoj. Oczekiwania pracodawcy
natomiast dotycza: pozytywnej postawy, uczciwosci, pelnego zaangazowania w wy-
konanie indywidualnych zadan oraz w prace zespotows, gotowos$ci do ciaglego ucze-
nia si¢ 1 motywacji do dzielenia si¢ informacjami i posiadang wiedza, jak rowniez
przejecia wspolodpowiedzialnosci za sukces zatrudniajacego go przedsiebiorstwa
[Rybak 2004: 181].

Nowe podejscie do roli i znaczenia czlowieka we wspodlczesnej organizacji wy-
musza wzrost zapotrzebowania na nowe metody i techniki zarzadzania ludzmi, kto-
rych podstawa jest wiedza specjalistyczna, elastyczno$¢ zachowan, autonomia i udziat
pracownikéw w podejmowaniu decyzji, profesjonalizacja zawodow i myslenie strate-
giczne [Borowska-Pietrzak 2011: 201]. W literaturze dominuje poglad, ze pojawienie
si¢ koncepcji zarzadzania kapitalem ludzkim jest logicznym nastepstwem rozwoju
gospodarki opartej na wiedzy [Listwan 2010: 25]. Zarzadzanie wiedza wptywa bezpo-
srednio na wartos$¢ kapitatu ludzkiego, poniewaz wiedza stanowi jeden z jego elemen-
tow 1 ma zwigzek z pozostalymi elementami kapitatu ludzkiego, takimi jak motywacja
czy kompetencje [Swiatkowski 2007: 311]. W konsekwencji tego pogladu M. Moraw-
ski [Morawski 2007:100-101] ogranicza kategori¢ ,,kapital ludzki” do odmiennego
sposobu prowadzenia polityki personalnej tylko wobec pracownikow 0 najwyzszych
kwalifikacjach. Autor ten uzasadnia swoj poglad réznicami pomiedzy potencjalem
pracownikow wynikajacym ze zmiany podstawowego dla proceséw gospodarowania
czynnika wytworczego i skutkujacym mniejsza lub wigksza rentownoscia poszczegol-
nych pracownikow z punktu widzenia efektywnosci funkcjonowania przedsigbior-
stwa, co prowadzi do podziatu na pracownikow kluczowych i pozostatych. Pracownik
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kluczowy bedacy ,,praktyczng egzemplifikacja pracownika wiedzy” [Morawski 2007:
99] to osoba, ktora ,reprezentuje wysoki poziom wiedzy specjalistycznej, wyksztat-
cenia lub doswiadczenia, a do najwazniejszych celow jej pracy nalezy tworzenie,
rozpowszechnianie lub praktyczne wykorzystywanie wiedzy” [Davenport 2007: 22—
23]. Gtowne wyznaczniki jego pracy to: zarabianie na zycie mys$leniem, wykorzysty-
wanie umystu jako gléwnego narzedzia pracy, intelektualny wysitek zwigzany z praca
oraz koncentracja na rozwigzywaniu probleméw, analizie sytuacji i podejmowaniu
decyzji [Jamka 2011: 255].

Fundament koncepcyjny przedsigbiorstwa zorientowanego na wiedzg opiera si¢
m.in. na: koncentracji uwagi w procesie zarzadzania na wartosciach niematerialnych,
oferowaniu ustug i produktow wiedzochtonnych, dominacji powiazan typu sieciowe-
go, wykorzystywaniu koncepcji, metod i technik zarzagdzania wspierajacych i rozwija-
jacych mozliwos$ci pozyskiwania, kreowania i upowszechniania wiedzy organizacyj-
nej, istnieniu otwartych systeméw komunikacyjnych dzigki narzgdziom informatycz-
nym oraz poprzez zespotowe formy wspotpracy. Zatem orientacja przedsiebiorstwa
w Kierunku wspierania zarzadzania wiedzg wymaga zmian wszystkich elementéw
organizacji i spojnosci w zakresie zarzadzania ludzmi.

Niepowtarzalno$¢ i znaczenie kapitatu ludzkiego oraz poszukiwanie zrodet suk-
cesu zwrocito uwage badaczy na osoby o wybitnym potencjale i potrzebe ich ksztat-
towania dla organizacji, co wptyngto na rozwoj koncepcji zarzadzania talentami [Li-
stwan 2010: 25]. Koncepcja ta w literaturze anglosaskiej uwazana jest za jeden ze
skrajnych nurtdéw w rozumieniu istoty zarzadzania kapitatem ludzkim utozsamiajacy
zarzadzanie talentami z zarzadzaniem kapitatem ludzkim, obok nurtu utozsamiajacego
zarzadzanie kapitatem ludzkim z pomiarem [Jamka 2011: 301]. Przez pojecie talentu
rozumie si¢ osobe cechujaca si¢ duza wiedza i umiejetnosciami, ponadprzecietnymi
zdolnos$ciami, kreatywnoscig, przedsigbiorczo$cia, silnym zaangazowaniem w praceg.
Osoby te realizujac cele organizacji, osiagaja ponadprzecigtne wyniki, jednoczesnie
troszczac si¢ o wlasny rozwoj [Mazurkiewicz 2012: 37]. Specyficzne podejscie do
wybitnych jednostek polegajace na stosowaniu programéw zarzadzania talentami
skierowane do pracownikow o wysokim potencjale zwigzane jest z podmiotowym
rozumieniem talentu, w przeciwienstwie do podejscia ,,atrybutowego” w zarzadzaniu
talentami, ktore neguje potrzebg szczegdlnego wyrdzniania réznych grup pracowni-
kow, postrzegajac ich przez metaforg potencjatu [Jamka 2011: 258]. Zwolennikiem
tego pogladu jest H. Bieniok, ktory stwierdza, ze w zarzadzaniu talentami chodzi
0 ujawnianie i wykorzystanie sit kazdego cztowieka jako budulca wspolnych wartosci
i osiagnig¢, dlatego istotne jest wyzwalanie potencjatu, umiejgtnosci, pomystowosci
wszystkich pracownikow, a nie tylko pojedynczych osob [Bieniok 2007: 391]. Jed-
nakze pomimo ,,egalitarnego” podejscia do talentu w rozumieniu atrybutowym wska-
zuje si¢ na roznice w podej$ciu do pracownikow wiedzy z uwagi na ich odmienne
postawy wobec pracy przejawiajace si¢ przede wszystkim w potrzebie autonomii
w projektowaniu i wykonywaniu zadan oraz w silnej motywacji wewngtrznej, co nie-
sie ze sobg okreslone konsekwencje dla funkcji personalnej i skutkuje potrzebg two-
rzenia i stosowania instrumentarium wspierajacego jej realizacje. Na rozwdj tego
instrumentarium ma wptyw ciagta ewolucja funkcji personalnej.
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Problematyka ta poza koncepcja zarzadzania wiedza i talentami dotyczy w opinii
T. Listwana doskonalenia, rozwoju i pomiaru kapitatu ludzkiego oraz jego wptywu na
warto$¢ organizacji, outsourcingu, telepracy, wirtualizacji funkcji personalnej i spo-
tecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa [Listwan 2010: 236]. W literaturze pod-
kresla si¢ rowniez istote i rangg takich podejs¢, jak: marketing personalny, benchmar-
king, budowanie efektywnych zespotow pracowniczych, zarzadzanie kompetencjami,
czy tez wptyw koncepcji Total Quality Management na realizacje funkcji personalnej.

Analizujac ewolucje¢ funkcji personalnej, B. Jamka przedstawia ten proces jako
sinusoidalng sekwencje modeli humanizujacych i ekonomizujacych, uznajac koncep-
cje zarzadzania kapitatem ludzkim za trend ekonomizujacy z uwagi na silny nurt po-
miarowy, co jest efektem dazenia do racjonalizacji, skutecznosci i efektywnosci
w zakresie funkcji personalnej [Jamka 2011: 330-332]. Jednakze — jak zauwaza
A. Sajkiewicz — model kapitatu ludzkiego wyznacza humanizacj¢ obszaru dziatan
zapobiegajacg skrepowaniu samodzielnosci i aspiracji cztowieka w srodowisku pracy
[Sajkiewicz 2000: 36]. Tonizujac silny wptyw czynnika ekonomicznego w organizacji
pracy pozwala on wytyczy¢ granice ekonomizacji zasobow ludzkich, poniewaz —
zgodnie z pogladem J. Kozinskiego — w ramach funkcji personalnej dazy si¢ do kom-
promisu technicznych i humanistycznych aspektow zarzadzania [Kozinski 2000: 23].
Wspotczesne tendencje i podejscia wspomagajace realizacje¢ funkcji personalnej row-
niez oscyluja wokot tych dwoch trendow. Przejawem wzrostu znaczenia trendow
ekonomizujacych jest wirtualizacja funkcji personalnej, ktéra polega na ,,ogranicza-
niu lub eliminacji kontaktow face to face poprzez budowe wiezi takze elektronicz-
nych, ktore zapewnia przeptyw i koordynacj¢ wspotpracy zwigzanej z realizacjg za-
dan personalnych pomigdzy menedzerami liniowymi (liderami zespolow zadanio-
wych) a menedzerami sztabowymi”[ Antczak 2005: 43]. Pomimo zalet tego podejscia,
do ktorych mozna zaliczy¢ dostosowanie do potrzeb organizacji opartej na wiedzy
i zwigkszenie sprawnosci wykonywanych dziatan, brak bezposrednich interakcji pra-
cowniczych powoduje problemy o charakterze psychospotecznym w organizacji [Li-
stwan 2010: 27]. Odzwierciedleniem nurtu ekonomizujacego jest rowniez idea control-
lingu personalnego, ktorego istota sprowadza si¢ do wyznaczania zadan, kontroli wyni-
kow ich realizacji i kosztow pracy oraz dziatan korygujacych, a jego instrumentarium
stanowig arkusze diagnostyczne i mierniki jakosciowe oraz ilo$ciowe [Gableta 1998:
139]. W nurt ekonomizujgcy wpisuje si¢ rowniez outsourcing personalny. Przydzielenie
okreslonych zadan z zakresu funkcji personalnej podmiotom zewnetrznym ma na celu
obnizenie kosztow dzialalno$ci i uelastycznienie struktur, ale moze oznacza¢ bagateli-
zowanie rangi funkcji personalnej i aspektu strategicznego kapitatu ludzkiego.

Do nurtu humanizujgcego mozna zaliczy¢ koncepcj¢ marketingu personalnego,
ktorego istota sa dziatania zwigzane z zarzadzaniem spotecznym potencjatem organi-
zacji, ksztaltowaniem jego wielkosci i struktury oraz doskonaleniem dzigki tworzeniu
korzystnych warunkow dla angazowania pracownikow w dziatalno$¢ przedsigbior-
stwa i podnoszenie jego efektywnosci rynkowej. Wnetrze przedsigbiorstwa jest tu
postrzegane w kategoriach rynkowych, a wykorzystywane instrumentarium wywodzi
si¢ z marketingu transakcyjnego. W tej koncepcji ludzie stanowig warto$¢ samag
W sobie, ktora decyduje o wartosci catej organizacji i sg oni podmiotem dziatan mar-
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ketingowych. Opiera si¢ ona na etyce pracy oraz na przestankach humanistycznych
i jest ukierunkowana na zaspokajanie potrzeb wyzszego rzedu pracownikéw w celu
m.in.: kreowania wizerunku przedsigbiorstwa jako atrakcyjnego pracodawcy, ktory
traktuje interesariuszy jako réwnorzednych partnerow, stymulowania aktywno$ci
i kreatywnosci cztonkow organizacji dzigki tworzeniu im warunkéw pozwalajacych
na petne wykorzystanie ich uswiadomionych i nieuswiadomionych umiejgtnosci oraz
zdolnos$ci [Baruk 2006: 21-24].

Do koncepcji integrujacych podejscia ekonomizujgce i humanizujace mozna zali-
czy¢ spoteczng odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa, ktdrej stosowanie ma na celu
migdzy innymi zachowanie wtasciwych proporcji pomiedzy celami sprawnos$ciowymi
i spotecznymi przedsigbiorstwa a celami samego zarzadzania ludzmi [Listwan 2010:
27]. Odpowiedzialnos$¢ spoteczna w obszarze zatrudnienia powinna by¢ rozpatrywana
przy tacznym uwzglednieniu ptaszczyzny ekonomicznej, socjalno-etycznej oraz
plaszczyzny zarzadzania, ktére stanowia pole kompromisu pomiedzy interesami pra-
codawcy a pracobiorcow, co wymaga istnienia komunikacji wewngtrznej opartej na
zaufaniu wynikajacym z prze§wiadczenia o wzajemnej przychylnosci [Gableta 2011:
21, 25]. Podejscie holistyczne charakteryzuje rowniez koncepcje Total Quality Mana-
gement opierajaca si¢ na jakosci pracy i procesow. Podkresla si¢ w niej znaczenie
doskonalenia kadr i ich motywacji oraz wiedzy, z ktorej wynika konkurencyjnosé¢
przedsigbiorstwa [Oleksyn 2011: 521]. Zaréwno aspekty humanizujace, jak i ekono-
mizujace moga by¢ przedmiotem benchmarkingu w zakresie zarzadzania ludzmi. Isto-
ta benchmarkingu zaktada ciaggle uczenie si¢ i tworcze doskonalenie organizacji
Z wykorzystaniem rozwiazan i osiagnie¢, ktore wypracowali w tej dziedzinie najlepsi
[Wawrzyniak 2002: 36]. Praktyki benchmarkingowe sprzyjaja rozwojowi organizacji
odpowiadajgcej na wymogi wspotczesnosci zarbwno w zakresie metod i technik reali-
zacji strategii personalnej, jak réwniez w wymiarze kulturowym i etycznym (np. po-
przez ide¢ franchisingu) [Oleksyn 2011: 521].

Istnienie réznych grup pracownikow i identyfikacja ich zréznicowanych potrzeb
zwraca uwage na potrzebe zarzadzania réznorodnoscia, ktoéra obejmuje wszystkie
cechy pracownikéw o charakterze wrodzonym i nabytym okreslajace podobiefistwa
i r6znice miedzy nimi. Punktem wyj$cia jest tutaj akceptacja istniejacych roznic, trak-
towania ich jako potencjatu rozwojowego, ktory prowadzi do kierowania i komunika-
cji polegajacych na $wiadomym, skierowanym na przyszio$¢ rozwijaniu organizacji
opartej na wartosciach [Jamka 2011: 229, 231].

W kierunku nowego modelu zarzadzania ludzmi w organizacji

Przedstawione koncepcje i trendy nie wyczerpuja ztozonosci problematyki
wspotczesnych kierunkow rozwoju proceséw zarzadzania ludzmi w organizacjach.
Ich dobor mial na celu zilustrowanie dwoch przeciwstawnych trendow majacych
wplyw na sposob realizacji funkcji personalnej, w zakresie ktorej zauwazalne zmiany
dotyczg dwoch wymiardéw [Listwan 2010: 28]:
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e instrumentalnego: poprzez stosowanie narzedzi informatycznych, internetu, intra-
netu, wzbogacanie zbioru narzgdzi organizacyjnych, warto$ciowanie pracy,

e instytucjonalnego: poprzez indywidualizacje praktyk personalnych dostosowanych
do aspiracji, potrzeb i wlasciwosci pracownikoéw, wzrost roli menedzeréw linio-
wych i przypisywanie nowych rol stuzbom personalnym, co wymaga wzrostu ich
kwalifikacji i profesjonalizmu.

Wymienione zmiany sprzyjaja realizacji nowego modelu kierowania ludzmi wy-
rastajacego z koncepcji kapitatu ludzkiego, ktéry powinien opieraé si¢ na nastgpuja-
cych zasadach [Morawski 2009: 62, 63]:

e zaangazowanie intelektualne, merytoryczne i emocjonalne wszystkich pracowni-
kéw w sprawy przedsigbiorstwa,

e tworzenie mocnej kultury organizacyjnej integrujgcej wszystkich pracownikow,
wzmacniajacej wiezi, zachgcajacej do wspotpracy,

¢ indywidualne traktowanie i podejscie do pracownikow,

wspotdziatanie pracownikéw w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, szczegodlnie

w kwestiach dotyczacych najblizszego srodowiska pracy,

doskonalenie organizacji dzigki pomystom pracownikow,

wprowadzanie elastycznych struktur organizacyjnych,

stosowanie interaktywnych styléw kierowania,

ksztattowanie proaktywnych dziatan i zachowan pracownikow,

cigglte uzupehianie kompetencji pracownikow przez ksztalcenie ustawiczne,

wprowadzenie instytucji mentora,

e przechodzenie na motywowanie uzaleznione od wynikow pracy i rozwoju kompe-
tencji.

Spetienie oczekiwan wobec wspotczesnych pracownikow wymaga wigc dosko-
nalenia i wprowadzania nowych rozwigzan w zakresie motywowania i ksztattowania
odpowiednich warunkow pracy. Rozwigzania te winny pozwoli¢ na korzystanie
z wiedzy zgromadzonej przez organizacje, stworzy¢ mozliwos¢ podnoszenia kwalifi-
kacji, uczestnictwa w atrakcyjnych zadaniach i projektach, mozliwos¢ awansu pozio-
mego, atmosfere wspolpracy i dialogu, wspotdecydowania w kwestiach merytorycz-
nych waznych dla zespolu i organizacji oraz mozliwo$¢ wdrazania wtasnych innowa-
cyjnych pomystéw i rozwigzan [Morawski 2007: 100-101]. W stosunku do tej grupy
pracownikow zaleca si¢ indywidualizacje warunkow pracy w drodze negocjacji doty-
czacych formy zatrudnienia, dugos$ci trwania umowy i organizacji czasu pracy.

Wymogi otoczenia wzgledem organizacji wskazuja na wigksza przydatnos¢ struk-
tur organizacyjnych opartych na zespotach, ktérych wydajnos¢ zalezy od efektu sy-
nergii, ktorej zrodlem jest wspotpraca i dzielenie si¢ zréznicowang wiedza przy reali-
zacji wspdlnego celu [Markowska 2012: 74—75]. Tworzenie zespoldow przyczynia si¢
do osiagnigcia dwoch gtownych celow [Walas-Trebacz 2012: 129]:

o wigkszej efektywnosci pracy,

e poprawy sytuacji pracy w taki sposob, aby jak najlepiej dopasowac umiejgtnosci
i wiedze pracownikow do zadan i umozliwi¢ im rozwdj.

Osiagniecie tych celow jest uzaleznione od charakteru relacji miedzy cztonkami
zespotu, wplywu jednostki i jej otoczenia oraz wptywu kierownika, ktore determinuja
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jego funkcjonowanie i efektywno$¢é [Markowska 2012: 75]. Dla wymienionych de-
terminant istotne sg problemy komunikacji i udzialu pracownikow w procesach za-
rzadczych, ktore moga by¢ realizowane poprzez empowerment oraz partycypacje pra-
cowniczg. W literaturze czesto stawia si¢ znak rownosci pomigedzy tymi kategoriami,
jednakze empowerment jest pojeciem bardziej ztozonym, wielowymiarowym, obej-
mujacym ptaszczyzng organizacyjng (udziat pracownikéw w procesach decyzyjnych,
klimat zaufania, nagradzanie zaangazowania i inicjatywy) z pltaszczyzng psycholo-
giczng indywidualng dla kazdego pracownika, dla ktérego praca ma znaczenie osobi-
ste, czuje si¢ on kompetentny i ma mozliwo§¢ wyboru zadan [Marzec 2001]. Geneza
empowermentu zwigzana jest z teoriami motywacyjnymi, teorig spotecznego uczenia
si¢ oraz z koncepcjami zarzadzania, projektowania pracy i udzialu pracownikdéw
w podejmowaniu decyzji [Bugdol 2006: 46], podczas gdy partycypacja pracownicza
rozumiana za K. Zimniewiczem jako ,,wynikajace z podziatu wladzy bezposrednie
oddziatywanie na siebie w warunkach zaufania, tolerancji i wspotpracy roéznych
szczebli zarzadzania w dazeniu do uzyskania wzajemnej akceptacji celéw i prowa-
dzonych dziatan, na podstawie wymiany informacji i komunikacji” [Zimniewicz
1991: 81] ma wezsze znaczenie. Pojecie to dotyczy bezposredniego udziatu pracow-
nikdéw w procesach decyzyjnych na drodze partycypacji bezposredniej opartej na bez-
posredniej interakcji pracownikéw z menedzerami lub udziatu pracownikéw w proce-
sach zarzadczych za posrednictwem organdow przedstawicielskich na drodze partycy-
pacji posredniej [Mendel 2011: 217]. Dziatania te wymagaja stosowania grupowych
i zespotowych form organizacji i wynagradzania, kafeteryjnych form ptac, elastycz-
nego czasu pracy, badania opinii pracownikow i konsultatywnego stylu zarzadzania.
Powodzenie stosowania kazdego z omawianych trendow i koncepcji zalezy od
uwarunkowan kulturowych w organizacji. Model kapitatu ludzkiego determinuje kul-
ture poszukiwania szans rozwoju, inicjowania zmian, efektywnosci, zespolowosci,
egalitaryzmu w relacjach spotecznych, perspektywy i interesu klienta w dziataniu,
lojalnosci, odpowiedzialno$ci za losy organizacji, podejmowania ryzyka i przyjecia za
kryterium podejmowania decyzji racjonalnosci z jej punktu widzenia. Jest to kultura
proefektywnosciowa, ktora skutkuje odformalizowaniem komunikacji i pozwala na
mobilizacj¢ pracownikow do angazowania si¢ bez dodatkowych zewnetrznych od-
dziatywan, zapewniajac integracje i lojalno$¢ wobec organizacji i rodzac tendencje do
pracy zespotowej [Czerska 2012: 235, 248]. Modelowanie kultury organizacyjnej
moze przykladowo wspiera¢ wilasciwie zaprojektowany system ocen okresowych
pracownikow. Kryteria tej oceny bgda mie¢ wptyw na modyfikacje zachowan i po-
staw pracownikow zgodnie z wizjg kultury organizacyjnej wspierajacej zarzadzanie
wiedza [Czubasiewicz, Grajewski 2006: 148, 151]. Podstawa budowy organizacji,
w ktorej dominuja procesy tworzenia wiedzy i ktora sprzyja rozwojowi kapitatu ludz-
kiego jest kultura adhokracji, ktorg charakteryzuje m.in: szybkie i elastyczne reago-
wanie na zmiany w otoczeniu, nacisk na kreatywno$¢, przedsigbiorczo$¢ i innowacyj-
no$¢, otwartos¢ wobec zmian i podazanie za nimi, szybkie przyswajanie nowosci
i najlepszych praktyk, chwytanie okazji, pozytywny stosunek do réznorodnosci, silna
motywacja do podejmowania ryzyka, krotkotrwatos¢ form organizacyjnych i podziatu
kompetencji, szeroki zakres swobody dziatania, docenianie pomyslowosci, wysokie
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zdolnosci adaptacyjne [Lipka 2009: 31-32]. Umocnienie roli kultury organizacyjnej
dotyczy nie tylko zarzadzania wiedza, lecz wynika ze wspotczesnego podejscia do
pracy z ludzmi. Do determinant kultury organizacyjnej wynikajacych z tego podejscia
A. Sajkiewicz zalicza: kierowanie z zastosowaniem nowoczesnych koncepcji, decen-
tralizacj¢ uprawnien decyzyjnych, otwarte systemy komunikowania si¢ i stosowanie
roéznych systemoéw motywowania oraz postrzeganie kierownika jako kreatora rozwoju
pracownikow [Sajkiewicz 2000: 61].

Zastanawiajac si¢ nad przysztoscig zarzadzania ludzmi, w ktorej beda Scieraé sie
trendy ekonomizujace i humanizujace, H. Paszke uznaje mozliwo$¢ jej rozwoju
w Kierunku wzmocnienia i autonomizacji wartosci pozaekonomicznych, zastrzegajac,
ze warunkiem jej wystapienia sa zasadnicze zmiany systemu wartosci globalnego
spoteczenstwa rynkowego powodujace zmiany logiki funkcjonowania prywatnego
przedsigbiorstwa w gospodarce rynkowej [Paszke 2001: 53]. Poglad ten podziela
rowniez J. Kozinski, wedlug ktérego zarzadzanie abstrahujace od cztowieka, ignoru-
jace badz pomniejszajace jego role nie jest perspektywicznym kierunkiem rozwoju tej
nauki [Kozinski 2000: 20].

T. Listwan wskazuje na charakter jakosciowy i iloSciowy zmian towarzyszacych
nurtom rozwoju funkcji personalnej, ktoére sa pochodna warunkéw otoczenia i samej
organizacji. Zmiany te harmonizuja z celem funkcji personalnej, wspomaganiem or-
ganizacji w ich dazeniu do osiagnigcia powodzenia, dostarczaniem wartos$ci dla inte-
resariuszy, podnoszeniem warto$ci kapitatu ludzkiego i zdobywaniem przewagi kon-
kurencyjnej, wptywajac na wzrost rangi kapitatu ludzkiego [Listwan 2009: 31].

Zakonczenie

Jak zauwaza P. Drucker, formutujac projekcje zmian w zarzadzaniu firmg XXI
wieku, istnieje wiele réznych sposobéw zarzadzania ludZzmi, z ktorych zaden nie jest
uniwersalnie najlepszy [Grajewski 2010: 11]. Jednocze$nie zwraca si¢ uwage na fakt,
ze doskonalenie organizacji jest warunkiem koniecznym do jej przetrwania i rozwoju
we wspolczesnych warunkach funkcjonowania zwigzanych z rosnaca zlozono$cia
otoczenia i zadan organizacyjnych. Jest to dziatanie wszechstronne, o charakterze
cigglym, twérczym i otwartym, obejmujace cate przedsigbiorstwo.

Doskonalenie jednostki gospodarczej jest dlugofalowym podej$ciem majacym na
celu jej przesunigcie na wyzszy poziom funkcjonowania przy jednoczesnej poprawie
wydajnos$ci i zadowolenia cztonkow organizacji.

W s$wietle powyzszego ustawiczne doskonalenie w sferze personalnej wynika
z potrzeby doskonalenia organizacji. W przypadku sfery personalnej przedsigbiostwa
najczesciej stosowanym w praktyce mechanizmem doskonalenia (co stanowi impera-
tyw wspotczesnej gospodarki rynkowej) jest wzrost profesjonalizacji zarzadzania
poprzez wlaczanie kolejnych metod, narzedzi i technik, co prowadzi do doskonalenia
poszczegbdlnych etapow procesu kadrowego. Wprowadzaja one roéwniez zmiany
o charakterze strukturalnym i technologicznym, ale koncentruja si¢ gtownie na zmia-
nie sposobu postrzegania czlonkow organizacji oraz istoty i jakosci procesu kadrowe-



Nowa gospodarka a wspolczesne wyzwania w sferze personalnej organizacji 117

go. Proces ten przebiega w sposob zréznicowany w poszczegdlnych podmiotach go-
spodarczych i jest zalezny od warunkow otoczenia, formy organizacyjnej przedsie-
biorstwa, jego strategii, struktury i kultury organizacyjnej. Wspomniana roznorodnos¢
implikuje potrzebe indywidualizacji w doborze narzedzi i metod zarzadzania ludzmi,
wynikajaca réwniez z relacji wewnetrznych oraz ze zréznicowanego potencjatu kom-
petencyjnego poszczegolnych grup pracownikow oraz kadry zarzadzajacej, zaleznego
od branz i wielko$ci przedsigbiorstw, w ktorych sa oni zatrudnieni, co wskazuje na
potrzebe prowadzenia dalszych badan, ktorych przedmiotem bedg specyficzne cechy
poszczegblnych organizacji w kontekscie szans i zagrozen dla realizacji funkcji per-
sonalnej.
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New Economy and the Present Challenges
in the Personnel Area of Organization

Summary

The main purpose of this paper consisted in the identification of the main trends in the per-
sonnel area of organization resulting from global social and economic changes. These changes
can be analyzed both in the opportunities context and in the threats context for the organization.
The paper contains the theoretical review of these trends and its influence on the way of reali-
zation the personnel function in the organization.
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