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»Najwiecej czasu kierujacy poswiecajg na zarzadzanie ludzmi i podejmo-

wanie decyzji dotyczacych ludzi (...) Zadne inne decyzje nie maja tak dtugotrwa-
tych konsekwencji i skutkéw tak trudnych do odwrécenia. A mimo to na ogé6t
kierownicy Zle podejmuja decyzje o awansach i obsadzie stanowisk. Wyglada na
to, ze prawdopodobienstwo podjecia trafnej decyzjijest nie wieksze niz 0,333:
co najwyzejjedna trzecia decyzji okazuje sie wtasciwa, jedna trzecia to decyzje
o znikomych efektach, ajedna trzecia to kompletne porazki. W zadnym innym
obszarze zarzadzania nie tolerowalibysmy tak stabych wynikow.”1

Przytoczone na wstepie stowa P.F. Druckera wprowadzajg nas w ob-
szar dociekan, na temat ktorego, jak sie wydaje, powiedziano juz niemal
wszystko. Ewolucja mys$lenia o roli czlowieka w organizaciji, tj. przejscie
od myslenia w kategoriach administrowania kadrami, przez zarzadza-
nie zasobami ludzkimi, zarzgdzanie potencjatem ludzkim, zarzgadzanie
kapitatem ludzkim, zarzadzanie talentami, zarzgdzanie kompetencjami,
zarzadzanie wiedzg, wreszcie zarzgadzanie ré6znorodnoscig, odzwierciedla
zjednej strony duzg popularnos¢ tej problematyki, z drugiej strony dowo-
dzi, iz dociekania badaczy w tym zakresie nie sg tatwe i wcigz inspirujg do
kolejnych poszukiwan. Mimo duzej aktywnos$ci w omawianym zakresie,
znalezienie idealnego sposobu zarzadzania ludzmi, to jest takiego, ktéry
gwarantuje najwyzszg skutecznos¢ dziatania organizacji i realizacji celéw
jej oraz pracownikéw, przy zachowaniu wysokiego poziomu zadowolenia
interesariuszy zewnetrznych nadal, jak zauwaza cytowany na wstepie
guru zarzadzania P.F. Drucker, daje mizerne rezultaty. Gdzie moze tkwic¢
przyczyna niepowodzen? By¢ moze w braku wystarczajacych kompetencji
kadr menedzerskich, by¢ moze w zbyt ograniczonym poziomie elastycz-
nosci ich dziatania, by¢ moze w niedostatecznej znajomosci istoty czto-
wieka, wobec ktorego uruchamiane zostajg okreslone metody i narzedzia
zarzadzania. Swiadomosé tego, z ,.kim” lub ,czym” w istocie przychodzi sie
zmierzy¢, podejmujac trud zarzadzania ludzmi, wydaje sie kwestig klu-
czowg. Nie mozna do niej podchodzi¢ jednak w spos6b powierzchowny,
wykazujgc ignoranctwo i nadmierng pewnos¢ siebie. Dlaczego? Bo mate-
ria, ktérg przychodzi zarzadzaé, to prawdziwa potega. ,Wazy tylko 1500
gramdéw, a pomimo to decyduje o naszym zyciu. Potrzebuje tylko okoto 0,1
wolta napiecia elektrycznego, aby méc rozpoczac prace, dysponuje okoto
dziesiecioma miliardami neuronéw i dwoma tuzinami neurotransmite-
row. Liczba tak zwanych wewnetrznych potgczen, synapsis, jest wieksza
niz liczba wszystkich atoméw we wszechswiecie. Zawiera okoto trzech
tryliondw informacji, co odpowiada dziesieciu miliardom stron leksykonu
lub rzedowi ustawionych obok siebie ksigzek dtugosci okoto 180 metrow.

1 Drucker P.F., Mysli przewodnie Druckera, MT Biznes, Warszawa 2002, s. 195.
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Méwimy o kompleksowej strukturze biologicznej, ktdra jest znana ca-
tej ludzkosci - ludzkim mozgu (...). Bez mézgu nic nie jest mozliwe (...).
Wszystko, co postrzegamy naszymi zmystami w otoczeniu, warto$ciowane
jestw naszym mozgu. Jest tam gromadzone, porzgdkowane i taczone z po-
dobnymi informacjami, w sensowne catosci. Mozna go poréwnac z cen-
trum sterowania, gdzie nakazuje sie okreslone postepowanie, a uczucia
i my$li sg rozwijane. M0@zg - siedziba naszego intelektu - decyduje o zyciu
i Smierci”2 A wiec tak naprawde zarzadzanie ludZzmi to zarzadzanie ich
moézgami, w ktérych tkwig niezbadane mozliwosci mogace przyczyniac
sie do sukcesu organizacji, do jej rozwoju, ale takze moggce stanowi¢
zrodto zupetnej jej kleski. Juz w 1973 roku profesor P. Kuzmicz-Anokhin
z Uniwersytetu w Moskwie, podczas obchodow szesédziesieciolecia swych
badan naukowych nad komoérkami ludzkiego mdézgu, stwierdzit, ze dla
mozgu cztowieka nie istniejg zadne granice3 Niedostrzeganie owej praw-
dy wydaje sie wielce nierozwazne. Jak wigec umiejetnie zarzadzac tak
skomplikowang i ztozong materia, aby w ostatecznym rozrachunku ko-
rzysci przewyzszaty straty?

Niniejsza publikacja, wychodzac naprzeciw okreslonemu powy-
zej przedmiotowi badawczemu, stawia sobie za cel probe przyblizenia -
w warstwie teoretyczno-metodycznej i empirycznej - wielowymiarowego
charakteru dociekan dotyczacych zarzadzania ludzmi w kontekscie wy-
zwan, jakich dostarcza wspoétczesny Swiat, prowadzonych przez mtodych
badaczy. W przedtozonej monografii wyrézniono trzy czesci. Cze$¢ pierw-
szg zatytutowang ,Transformacja w obszarze otoczenia organizacji - im-
plikacje dla zarzadzania kapitatem ludzkim” poswiecono analizie zalezno-
Sci istniejgcej miedzy czynnikami wystepujacymi w otoczeniu organizacji
a skutecznoscig zarzadzania kapitatem ludzkim. W rozdziale tym znalazty
miejsce cztery artykuty.

tukasz Bogusz, Monika Jaranowska w artykule ,Uwarunkowania
polityczne decyzji zarzadczych w organizacjach dziatajacych na rynkach
miedzynarodowych” eksponujg bardzo wazny problem o charakterze glo-
balnym. W ich opinii zarzadzanie przedsiebiorstwem stwarza przed me-
nedzerami szereg wymagan i trudnosci, sprostanie ktérym stanowi nie-
rzadko by¢ albo nie by¢ catej firmy. Artykut przedstawia istotne relacje
wystepujgce miedzy biznesem, polityka i spoteczenstwem, wskazujgc
na ptynace z nich zagrozenia oraz mozliwy do wykorzystania potencjat.
Ostatnie lata bardzo silnie pobudzity relacje polityczne pomiedzy kraja-
mi ,Wschodu i Zachodu”, ktore coraz czesciej jako bron wykorzystujg
wiasnie gospodarke. Autorzy uwazajg, ze w krajach demokratycznych
konieczny jest wzrost edukacji i swiadomosci obywateli, wsréd ktérych
nie powinno by¢ spotecznego przyzwolenia dla dziatarn szkodzgcych ich
interesom. Jak podkreslajg, na arenie miedzynarodowej ekonomia zysku

2 Enkelman N.B., Charyzma. Jak osiggna¢ sukces, doskonalac wtasng osobowos$¢. Studio Emka, Warszawa
2000, s. 48.
3 Tamze, s. 50.
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powinna zejs¢, jesli nie na boczny plan, to przynajmniej staé sie row-
norzednym czynnikiem z dziataniami popieranymi spotecznie. W opinii
autorow gospodarka i polityka funkcjonujg w oparciu o bardzo Sciste za-
leznosSci, czego skutkiem, przy ztej woli decydentéw, moze sta¢ sie nawet
catkowite zatamanie gospodarki Sredniej wielkosci.

Problem dotyczacy turbulentnego charakteru wspoétczesnego oto-
czenia organizacji na $Swiecie podkresla takze Magdalena Chabinska-
-Rossakowskaw artykule ,Wyzwania stojgce przed menedzerami w Swie-
cie VUCA”. Jak zauwaza autorka, w nowej normalnosci nic juz nie be-
dzie takie samo. Zmienia¢ sie bedzie zaréwno struktura spoteczna, jak
i polityczna. Nieodwotalne zmiany demograficzne bedg wptywac na rynek
bardziej niz kiedykolwiek wczeéniej. Swiat VUCA stat sie faktem. Dla or-
ganizacji VUCA jest kodem, ktéry wyzwala energie niezbedng do dzia-
tania w czasie rzeczywistym, a takze daje mozliwos¢ przygotowania sie
do nowych wyzwan. Wyzwania bedg réznorakie, beda zwigzane zaréwno
ze zmianami technologicznymi, demograficznymi, ale takze spotecznymi.
Aby przetrwac¢, w tym nowym Swiecie, menedzerowie powinni sie z nimi
w pierwszej kolejnosci zmierzyé, a nastepnie potrafi¢ na nie odpowiedzieé
w aktywny sposéb. Nowa konstrukcja rzeczywisto$ci wymaga nowego po-
dejscia do styldéw zarzadzania i jeszcze lepszego dostosowywania go do
sytuacji i grupy, z ktorg sie pracuje. Leadership agility, zdaniem Autorki,
staje sie odpowiedzig na wyzwania stojgce przed menedzerami. Koncept
leadership agility zwraca uwage na ptynne przechodzenie menedzeréow
pomiedzy réznymi stylami, a takze odwrét od przywodztwa heroicznego,
skupionego najednej tylko osobie przywddcy, na rzecz przywodztwa post-
heroicznego, gdzie liczy sie wkiad catego zespotu.

O potrzebie restrukturyzacji w obszarze zarzadzania ludzmi, jako
odpowiedzi na zmiany rynkowe, pisze w artykule ,Zmiany strukturalne
reakcjg na zmiany rynkowe - wybrane aspekty zarzadzania procesem
restrukturyzacji w obszarze kapitatu ludzkiego” - Anna Goleniowska.
Jak zauwaza Autorka, powszechnie wiadomo, ze dzisiejszy Swiat wyma-
ga elastycznego reagowania na zmiany, co jest mozliwe dzieki m.in. cig-
gltemu doskonaleniu sie czy podejmowaniu odwaznych decyzji. Zmiany
wewnetrzne organizacji wydaja sie wiec obecnie tak naturalne jak nigdy
dotad. Restrukturyzacja stanowi najczestsze odzwierciedlenie dostoso-
wywania sie firmy do nowych realiow rynkowych. Od tego, w jaki spo-
sOb zostanie ona dokonana, zalezy czesto dalszy byt organizacji. Autorka
wskazuje na dwa wazne elementy tego procesu: sposéb komunikowania
zmiany oraz otoczenie opieka pracownikow nig objetych. Pokazuje, ja-
kim wsparciem dla omawianego procesu jest odpowiednio zaplanowana
i przeprowadzona komunikacja zmian w strukturze oraz przygotowany
i wdrozony program outplacementowy. Zwraca takze uwage na réznice
w postrzeganiu programéw outplacementowych przez osoby zawodowo
zajmujace sie zarzadzaniem kapitatem ludzkim oraz osoby, ktéorym takie
programy sg dedykowane.
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@) tym, iz mimo rynku pracodawcy nietatwo jest znalez¢ ,whasciwg
osobe” na ,wiasciwe stanowisko”, traktuje artykut ,Aktualne problemy
zwigzane z procesem rekrutacji w branzy IT” autorstwa Pawila Szlezaka.
Jak Autor stusznie zauwaza, proces rekrutacji to czynnik w istotny spo-
séb wptywajacy na catoksztatt funkcjonowania przedsiebiorstwa. Piony
i komérki organizacyjne stanowig ludzie, ktérzy maja wptyw na wynik
catkowity firmy. W artykule przedstawia etapy procesu poszukiwania
kandydatow i petlnego procesu rekrutacji w branzy IT, zwracajac przy
tym uwage na rosnace znaczenie tegoz instrumentu zarzadzania ludzmi
w omawianej branzy. Niewatpliwym atutem artykutu jest odniesienie sie
Autora takze do sytuacji wystepujacej w krajach osciennych, jak Niemcy
i Francja, a takze zwro6cenie uwagi na rosngca konkurencje wsérod firm
Swiadczgcych ustugi rekrutacyjne.

Rozwazania podjete w pierwszej czesci monografii wprowadza-
ja nas w obszar dociekan nad nieprawidtowosciami, ktére wystepuja
w organizacjach. W czesci drugiej monografii, zatytutowanej ,Dysfunkcje
W procesie zarzadzania organizacjg”, zwrocono uwage w szczegélnosci na
te problemy, ktére mogg znaczgco ostabia¢ poziom motywacji pracow-
nikow, redukowac¢ ich zadowolenie z pracy w firmie, a co za tym idzie,
zaangazowanie w to, co robig. W czesci tej swoje rozwazania prezentuje
czterech autorow.

Interesujgce dywagacje na temat zaufania ijego roli w organizacjach
niedochodowych przedstawia w swoim artykule ,Wspédiczesne dylema-
ty zarzadzania zaufaniem w organizacjach niedochodowych” - Edyta
Kapuscik. Swojg uwage Autorka skupita przede wszystkim na wskazaniu
i omoéwieniu gtébwnych czynnikéw warunkujacych skutecznos¢ procesu
zarzgdzania zaufaniem w organizacjach niedochodowych. W artykule
podkresla range zaufania w zarzadzaniu organizacjg, definiuje pojecie
i wskazuje gtéwne zrodta zarzgdzania zaufaniem. Wykazuje fundamental-
ng role zaufania w koncepcjach zarzadzania i podkresla znaczenie zarza-
dzania zaufaniem. Zwraca uwage na czynniki utrudniajgce wprowadzenie
koncepcji zarzadzania zaufaniem w sposob efektywny, podkreslajgc jed-
noczesnie wage ryzyka zaistnienia zaufania nieprawidtowo rozumianego.

O bardzo niebezpiecznej patologii mogacej wystgpi¢ w procesie za-
rzagdzania pisze w swoim artykule ,Wypalenie zawodowe jako przyktad
patologii wystepujgcej we wspotczesnych organizacjach” Joanna Madra.
Autorka przypomina, iz dziatalno$¢ zawodowa cztowieka moze by¢ Zré-
diem satysfakcji i samorealizacji, ale rowniez frustracji i niezadowolenia.

W jej opinii w zawodach polegajacych na pracy z ludZzmi konsekwencja
ditugotrwatego stresu i nieskutecznego radzenia sobie z przecigzeniami
zawodowymi czesto jest zesp6t wypalenia zawodowego. Zauwaza takze,
ze przedsiebiorstwa, w ktérych taki syndrom wystepuje, narazone sg
na ogromne straty finansowe, zaprzepaszczajg swoj dobry wizerunek,
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a ponadto mogg straci¢ jednego lub kilku bardzo dobrych swoich pra-
cownikéw, skutecznie deorganizujac prace catej organizacji.

Kontynuacjg problematyki podjetej wyzej jest artykut autorstwa
Renaty Muzyki ,Etyka w zarzadzaniu przedsiebiorstwem”. Autorka wska-
zuje, ze etyka to pojecie wielowymiarowe, ktére nalezy rozpatrywac przez
pryzmat Kilku ptaszczyzn: relacji przedsiebiorcéw z kontrahentami,
klientami, pracownikami, wspélnikami oraz spotecznoscig lokalng, a tak-
ze wiladzg lokalng i paristwowg. Zdaniem Autorki etyka wspiera rozwoj
firm, a zachowania etyczne w prowadzonej dziatalnosci gospodarczej sa
szczegOllnie istotng i przewodnig przestanka do wtasciwego funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw w warunkach gospodarki globalnej. Firmy globalne
muszg bowiem rozwija¢ kompetencje, tworzy¢ skuteczne systemy komu-
nikacyjne, a takze wykorzystywac¢ wspolny spos6b myslenia, utatwiajacy
wymiane pomystéw i zwiekszajacy prawidtowos€ relacji w firmie, budujac
w efekcie zaufanie organizacyjne, ktérego podstawg sg wtasnie rozwigza-
nia oparte na etyce, jak zauwaza Autorka.

Wazng kwestie porusza takze Przemystaw Zebrok w artykule
.Przecigzenia informacyjne i komunikacyjne w organizacjach na przykia-
dzie instytucji oswiatowych”. Tematyka podjeta przez Autora skupia sie
wokét zagadnien zarzadzania instytucjami oswiatowymi w stale zmienia-
jacym sie Srodowisku, nazywanym czestokro¢ mianem otoczenia burz-
liwego. Taka specyfika otoczenia rodzi pewne wyzwania wobec procesu
komunikowania sie i jego skutecznosci. Wiele zalezy od narzedzi, jezyka
oraz sposobu przekazywania tresci. Coraz czesciej wymiana informacji
nastepuje przy pomocy przekazu cyfrowego. Taki sposob komunikacji
wymuszany jest przez postep technologiczny, nie zawsze spetnia on jed-
nak wymogi skutecznosci, a czesto prowadzi do nadmiaru informacji,
zjawiska zwanego szumem informacyjnym lub zamuleniem kanatéw in-
formacyjnych. Zwiekszenie ilosci i szybkosci przekazu informacji wydaje
sie faktem pozytywnym i tak tez jest na ogét postrzegane. Jednak nalezy
zauwazy¢ takze negatywne skutki tego procesu, ktére nie do konca sa
zbadane. Konsekwencje tego typu zjawisk w dtuzszej perspektywie sg bo-
wiem nie do przewidzenia. Ich istote Autor stara sie przyblizy¢ w swoim
artykule.

W czeéci trzeciej monografii zatytutowanej ,Doskonalenie procesu
zarzgdzania organizacjg - narzedzia i metody” zaprezentowano kierunki
podnoszenia jakosci procesu zarzadzania ludZzmi, wskazujac narzedzia
i metody, ktére w opinii Autoréw mogag mie¢ kluczowe znaczenie. W czesci
tej swoje miejsce znalazty artykuty szesciu Autoréw.

Czes¢ trzecig rozpoczyna artykut o charakterze teoretycznym
»,Zarzadzanie wiedzgjako klucz do sukcesu wspoétczesnego przedsiebior-
stwa” autorstwa Katarzyny Katany. Autorka zauwaza, ze dzisiejsze przed-
siebiorstwa coraz czesciej opieraja sie na kapitale wiedzy, ktéory umozliwia
ciagly rozwdj oraz pozwala na wzrost poziomu konkurencyjnosci firmy.
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W swoim artykule odnosi sie do teoretycznych ram zarzadzania wiedza.
Przedstawia istote wiedzy we wspoétczesnym przedsiebiorstwie. Opisuje
trzy gtbwne modele zarzadzania wiedzg oraz strategie zarzadzania nia.

Kontynuacjg rozwazan dotyczacych istoty komunikowania sie, pod-
jetych wczeséniej przez Przemystawa Zebroka, jest artykul Grzegorza
Kobuszewskiego. W artykule ,Sztuka umiejetnego porozumiewania sie
z ludzmi jako wazny element zarzgdzania organizacjami” Autor podno-
si wage umiejetnego porozumiewania sie z ludZzmi jako ponadczasowe-
go paradygmatu zarzadzania. Szczeg6lnej analizie poddaje podstawowe
techniki kontaktu z ludzmi, istote motywowania rozméwcy do skuteczne-
go dziatania czy tez likwidowania barier. Publikacja wzbogacona zostata
réwniez o rozwazania na temat metody przekazywania niewygodnych in-
formacji w sposéb niebudzacy oporu rozméwcy oraz zalecenia na temat
tego, czego powinnismy unika¢ w kontaktach z innymi ludzmi.

WsSrdd wielu instrumentéw zarzgdzania kapitatem ludzkim, zdaniem
Izabelli Majewskiej, Witolda Treli oraz Elzbiety Kornalskiej, szczegélne
miejsce zajmuje ocena pracownicza, ktdorej Autorzy poswiecili uwage
w artykule ,Systemy ocen okresowych pracownikéw jako wazny element
motywacji w procesie zarzagdzania zasobami ludzkimi”, traktujac ja jako
czynnik determinujgacy poziom motywacji pracownikéw. W artykule po-
twierdzono teze, ze kapitat ludzki i sktadajgce sie na niego: kompetencije,
wiedza, umiejetnosci, innowacyjnos¢ i tworczos¢ pracownikow decyduja
w duzej mierze o sukcesie firmy. Systemy motywacyjne powinny uwzgled-
nia¢ oczekiwania pracownikéw wobec pracy. Wspoétistnienie zwigzku
przyczynowo-skutkowego pomiedzy wysitkiem, wynagrodzeniem i efek-
tem jest warunkiem skutecznej motywacji pracownikéw do efektywnej
pracy. Autorzy zauwazaja, ze wtasciwie skonstruowana i przeprowadzona
ocena pracownika moze motywowac¢ pracownikow.

Problematyka dotyczgca wiedzy i zarzadzania wiedza znalazta od-
zwierciedlenie nie tylko w artykule Katarzyny Katany, stanowita rowniez
przedmiot dociekan Krystiana Nowaka. W artykule ,Zarzadzanie wiedzg
jako nowa dyscyplina w zarzadzaniu organizacja” Autor przekonuje, ze
wspotczesnie zarzadzanie zyskato nowy wielokierunkowy wymiar. W jego
opinii rynek wymusza na menedzerach zarzadzanie wielokierunkowe.
Gospodarka Swiatowa zmierza w kierunku gospodarki opartej na wiedzy,
w ktérej sukces przedsiebiorstwa na rynku w gtdwnej mierze zalezy od
wiedzy i kompetencji pracujacych w nim oséb. Rosnace znaczenie wie-
dzy dla przedsiebiorstwa podyktowane jest przede wszystkim tatwosciag
dostepu do publikacji naukowych, zmiennoscig proceséw technologicz-
nych, innowacyjnoscia gospodarek Swiatowych itp. Autor wyraza obawe,
ze firmy niewprowadzajace nowych standardéw zarzadzania zostang au-
tomatycznie wyeliminowane z rynku i straca szanse na odniesienie suk-
cesu.
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o kolejnych wyzwaniach wobec zarzadzania kapitatem ludzkim pi-
sze w swoim artykule ,Innowacyjne systemy motywacyjne w zarzgadzaniu
miedzypokoleniowym” Ewa Podlewska. Autorka zauwaza, ze wraz z poja-
wieniem sie na rynku pracy pokoleniaY kadra zarzadzajaca staneta przed
wyzwaniem umiejetnego miedzypokoleniowego zarzadzania, polegajacego
na eliminowaniu uprzedzen, ktére moga prowadzi¢ do konfliktéw miedzy
pracownikami oraz zahamowac ich rozwéj. Autorka przekonuje, ze zasto-
sowanie innowacyjnych systemoéw motywacyjnych opartych na pomysto-
wosci, samodzielnosci, odpowiedzialnosci i wspétdziataniu przyczynia sie
do sukcesu w wielopokoleniowych zespotach.

Artykutem zamykajgcym rozwazania podjete w rozdziale trzecim mo-
nografii jest praca Waldemara W. Ziai ,Analiza transakcyjnajako narze-
dzie zarzgdzania zmiang i rozwojem kompetencji spotecznych na przy-
ktadzie menedzerow hoteli”. Publikacja przybliza problematyke dotyczaca
zastosowania elementow organizacyjnej analizy transakcyjnej w praktyce
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérajest syntetycznym obrazem catego
przedsiebiorstwa. Zamiarem Autora jest ukazanie analizy transakcyjnej
jako waznego narzedzia w procesie usprawniania komunikacji w przed-
siebiorstwie hotelarskim oraz wskazanie na bezposrednie korzysci pty-
nace ze swiadomego zastosowania organizacyjnej analizy transakcyjnej
w praktyce zawodowej menedzerdéw hoteli.

Formuta uktadu tresci przyjeta w niniejszym opracowaniu pozwala
spojrze¢ na problematyke dotyczgcag zarzgdzania kapitatem ludzkim we
wspotczesnej organizacji w sposob wieloaspektowy, eksponujac zaréwno
to, co moze oddziatywac¢ na nig destrukcyjnie, jak i to, co moze by¢ zré-
diem optymizmu, wskazujgc kierunki doskonalenia poziomu skuteczno-
Sci zarzadzania.

dr hab. Anna Wziagtek-Stasko, prof. WSB
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