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KONCEPCJA ,,PRZEDSIEBIORSTWA PRZYSZLOSCI” JAKO
ZRODLO NOWYCH PARADYGMATOW W OBSZARZE
ZARZADZANIA KAPITALEM LUDZKIM

THE CONCEPT OF ,,ENTERPRISE OF THE FUTURE”
AS A SOURCE OF NEW PARADIGMS IN HUMAN CAPITAL
MANAGEMENT

Streszczenie: Artykut opiera sie na zatozeniu, ze koncepcja przedsiebiorstwa przysziosci, okreslana
alternatywnie jako teoria sustainable enterpreis, stanowi punkt wyjscia do formulowania nowych
paradygmatow zarzadzania kapitatem ludzkim. Autorka eksponuje miedzy innymi role kapitatu
ludzkiego wynikajaca z roli wiedzy w ,,organizacji jutra’, zmienno$¢ kapitatu ludzkiego, zmieniaja-
cy sie¢ charakter relacji pracownicy - organizacja, nowe spojrzenie na przywodztwo organizacyjne.

Slowa kluczowe: przedsiebiorstwo przysztosci, kapital ludzki, paradygmaty zarzadzania
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Abstract: The article is based on the assumption that the concept of the enterprise of the future con-
stitutes a starting point for formulating new paradigms of human capital management. The author
exposes, among others, the great importance of human capital resulting from the great importance of
knowledge in the organization of the future, variability of human capital, changing nature of the rela-
tionship between employees and an organization, and new perspective on organizational leadership.

Key words: enterprise of the future, human capital, paradigms of management

Wstep

Paradygmat rozumiany jest jako wzorzec (od fac. paradigma = wzér). Wedtug T.S. Kuhna
to matryca dyscyplinarna, uporzadkowany zbidr przekonan, nastawien czy przeswiadczen
podzielanych przez uczonych uprawiajacych dang dyscypline czy subdyscypline naukows.
Zatem paradygmatem moze by¢ zaréwno zinternalizowane przez okreslong wspolnote na-
ukowg wzorcowe (modelowe) odkrycie naukowe, czyli znaczacy wytwor procesu poznania,
jak i sam proces naukowego poznania, czyli przyjete przez nig wzorcowe podejscie me-
todologiczne, strategia postepowania badawczego, ktoéra prowadzi do poznania badanego
fragmentu rzeczywisto$ci'. Proces jako$ciowych zmian w nauce odbywa si¢ poprzez obala-
nie starych i kreowanie nowych paradygmatéw. Nowy paradygmat niekoniecznie musi by¢
»lepszy” od starego, a w kazdym razie nie od razu jako taki si¢ ujawnia; jest po prostu inny,
a sukces zyskuje stopniowo, w miare zmieniania si¢ rzeczywistosci.

Paradygmat zarzadzania moze by¢ opisywany na wielu réznych plaszczyznach, mia-
nowicie: plaszczyznie ontologicznej (z punktu widzenia zlozonosci otoczenia prowa-
dzonego biznesu), aksjologicznej (z punktu widzenia wartosci tego, po co uprawia sig
zarzadzanie) czy epistemologicznej (z punktu widzenia analizy proceséw poznawczych
prowadzacych do wiedzy)*.

Bardzo dynamiczne, skokowe zmiany zachodzace w $wiecie wspolczesnych organizacji
zaréwno w ich otoczeniu, jak i wewnatrz, powoduja, ze przedstawiciele nauk o zarzadzaniu,
a takze praktycy biznesu poszukuja nowych rozwigzan teoretycznych wyjasniajacych efek-
tywnos¢ organizacyjng. Rosngca konkurencja, niepewnos¢, kolejne fale kryzysu gospodar-
czego, ale takze niespotykany w historii §wiata przyrost wiedzy i rozwdj nowych technologii
to tylko przyktady czynnikéw wyjasniajacych rosngce zainteresowanie profesjonalizacja
i rozwojem zarzadzania’. Skutkuje ono proba konstruowania nowych paradygmatow za-
rzadzania oraz nowych, adekwatnych do zmieniajacych si¢ uwarunkowan modeli przedsie-
biorstwa XXI wieku. ,,Obecnie §wiat znajduje sie w fazie ponownej redefinicji koncepcji za-

' Por. .M. Moczydlowska, Management in Conditions of Crisis and New Paradigms of Management, [in:] C. Ertugrul,
O. Oksiizler, A. Aydin, A. Molla (ed.), Restructuring The Economy After The Global Crisis, , Balikesir Universitesi, Erdek
2010, s. 159-166.

2 B. Nogalski, Wybor paradygmatow zarzgdzania przedsigbiorstwem przysztosci, [w:] LK. Hejduk (red.),
Przedsigbiorstwo przysztosci. Fikcja i rzeczywistos¢, Wydawnictwo ORGMASZ, Warszawa 2004, s. 36-37.

* Por. WM. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie, czyli
przedsigbiorstwo przyszlosci — zmiany paradygmatéw i koncepcji zarzgdzania, Poltext, Warszawa 2010.



Koncepcja ,,przedsiebiorstwa przysztosci” jako zrédto nowych paradygmatow... 29

rzadzania, umozliwiajacych przedsigbiorstwu rozwoj i przetrwanie™. Dotyczy to w sposob

szczegolny zarzadzania najwazniejszym z kapitaléw — kapitatem ludzkim.

Celem artykulu jest sformulowanie paradygmatéw zarzadzania kapitalem ludzkim
w oparciu o podstawowe zalozenia koncepcji przedsigbiorstwa przyszlosci. Autorka ma
swiadomos¢, ze jest to propozycja obarczona potencjalnym btedem niekompletnosci i su-
biektywizmu, jednak toczgca si¢ w sSrodowisku teoretykow i praktykow dyskusja na temat
wyzwan stojacych przed zarzgdzaniem upowaznia do poszukiwan, nawet jesli ich rezul-
taty nie s3 doskonale.

1. Istota ,,przedsi¢biorstwa jutra”

Trudno w sposéb jednoznaczny i precyzyjny zdefiniowa¢ pojecie ,,przedsigbiorstwo ju-
tra” (alternatywnie jest ono okreslane jako przedsigbiorstwo przyszlosci). Przyjmuje sig, ze
mozna te nazwe stosowac¢ wobec przedsiebiorstw, ktdre swoje istnienie i rozwoj opierajg
na zdolnosci do ciaglej, intensywnej obserwacji otoczenia oraz do skutecznego radzenia
sobie ze zmianami (do zarzadzania zmianami i odnawiania sie). Jak podkreslaja I.K. Hejduk
i WM. Grudzewski®, szczegdlnym megaparadygmatem, implementowanym w ,,przedsie-
biorstwach jutra’, jest sustainability. Przypisuje si¢ mu rézne znaczenia. Po pierwsze, susta-
inability to zdolnos$¢ do kontynuowania biznesu nawet w hiperdynamicznym otoczeniu; po
drugie, pojecie to interpretowane jest z punktu widzenia odnowy i wykorzystania warun-
kow stwarzanych przez otoczenie oraz ich niecigglosci. Jeszcze inaczej to zdolno$¢ przedsig-
biorstwa do cigglego uczenia si¢, adaptacji i rozwoju, rewitalizacji, rekonstrukgji i reorien-
tacji. Zarzadzanie oparte na sustainability zawiera w sobie zarzadzanie wiedza, zarzagdzanie
reputacjg, zarzadzanie zaufaniem, zarzadzanie innowacjami®. W pewnym sensie jest to za-
rzadzanie przyszloscig organizacji, cho¢ autorka ma swiadomos¢, ze to pojecie kontrower-
syjne, przyjmuje sie bowiem, ze zarzadzanie wymaga wplywu podmiotu zarzadzajacego na
proces zarzadzania, co w odniesieniu do przyszlosci jest co najmniej ograniczone’.

Sustainability silnie laczy si¢ z koncepcja zréwnowazonego rozwoju (sustainable
development), ktora nakazuje takie prowadzenie dzialalnosci gospodarczej, by jej cele
okreslane byty nie tylko w wymiarze ekonomicznym, ale takze ekologicznym i spotecz-
nym. Przedsi¢biorstwa podazajace tg drogg nazywa sie przedsiebiorstwami zréownowazo-
nymi (sustainable enterprises).

2. Zarzadzanie kapitalem ludzkim w przedsiebiorstwie przyszlosci

Intensywne eksponowanie roli wiedzy w rozwoju przedsiebiorstw przyszlosci nie-
uchronnie prowadzi do przewarto$ciowania roli czlowieka w organizacji. Pracownicy, jako

* LK. Hejduk, WM. Grudzewski, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, W kierunku zarzgdzania drugiej
generacji - model diamentu czterech paradygmatéw wspotczesnego przedsigbiorstwa, ,E-mentor” 2010, nr 1.

> WM. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability..., s. 26.

¢ Ibidem, s. 36.

7 Por. S. Sudol, Subdyscypliny w naukach o zarzgdzaniu, ,Organizacja i Kierowanie” 2012, nr 1A (149), s. 26.
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generatorzy i dysponenci wiedzy, traktowani sg nie tylko jako zasob, ale jako kluczowy,
podmiotowy kapital zdolny do inteligentnego, szybkiego, elastycznego reagowania o cha-
rakterze przedsiebiorczym i innowacyjnym. Zasoby ludzkie odgrywaja najwazniejszg role
w procesie przeksztalcania przedsigbiorstw w zréwnowazone organizacje. Najbardziej
warto$ciowy jego czescig jest zrownowazony personel (sustainable personnel), a wiec wyso-
ko wykwalifikowani pracownicy rozumiejacy i stosujacy zasady zréwnowazonego rozwoju
w swojej pracy®. Zrownowazony personel obejmuje zaréwno kierownikéw wytyczajacych
kierunki dzialania na wszystkich szczeblach zarzadzania, jak i pracownikéw zatrudnionych
na tak zwanych stanowiskach wykonawczych. Naturalne zatem jest, ze zarzadzanie kapita-
tem ludzkim w ,,przedsi¢biorstwie jutra” musi uwzglednia¢ rozwijanie kompetencji zawo-
dowych pracownikéw oraz ich motywowanie do rozwoju i przejawiania zachowan wskazu-
jacych na generowanie, przetwarzanie i wykorzystywanie wiedzy organizacyjne;j.

Ch. Handy twierdzil, ze przedsiebiorstwo przysziosci oparte bedzie na formule % x 2
x 3, zgodnie z ktérg liczba zatrudnionych spadnie o polowe, ich placa dwukrotnie wzro-
$nie, a praca bedzie trzykrotnie bardziej wydajna’. Zmiany obserwowane na wspdlczesnym
rynku pracy krajéw rozwinietych zdaja sie potwierdza¢ ten kierunek zmian. Z jednej strony
na stosunkowo wysokim poziomie utrzymuje si¢ bezrobocie, z drugiej strony przedsigbior-
stwa sg coraz bardziej zainteresowane pozyskaniem i zatrzymaniem najbardziej wartoscio-
wego kapitatu ludzkiego bazujacego na tzw. pracownikach wiedzy, czyli osobach posiadajg-
cych wysokie kwalifikacje, kreatywnych, nastawionych na zmiany, jednoczesnie lojalnych,
samomotywujacych sie i wyznaczajacych sobie ambitne cele'’. Dynamicznie rosnie takze
zapotrzebowanie na pracownikéw przygotowanych do dzialania na odmiennych spotecz-
nie, politycznie i kulturowo rynkach, gotowych zmierzy¢ sie z problemem réznorodnosci
i odmiennos$ci w obszarze wartosci, postaw czy wzorcow zachowan. Tlumaczy to rozwdj
nowych koncepcji zarzadzania kapitalem ludzkim wychodzacych naprzeciw zarysowanym
powyzej potrzebom praktyki. Ich przyklady to: strategiczne zarzadzanie talentami, zarza-
dzanie zaangazowaniem (przez zaangazowanie), zarzadzanie relacjami z pracownikami,
zarzadzanie lojalnoscig, zarzadzanie ré6znorodnoscia i inne. Nie bedzie przesady w stwier-
dzeniu, Ze wymienione nurty badawcze s3 w znacznym stopniu intelektualng kontynuacja
i konsekwencjg teorii ,,przedsiebiorstwa jutra”

3. Paradygmaty zarzadzania kapitalem ludzkim
W odniesieniu do zarzadzania kapitalem ludzkim paradygmat traktowany jest jako

zakorzeniona sie¢ podstawowych zatozen dotyczacych ontologii i epistemologii zarzadza-
nia tym kapitatem implicite lub explicite, przyjmowana przez badaczy i praktykéw zarza-

8 Por. A. Pabian, Sustainable personel — pracownicy przedsigbiorstwa przysztosci, ,Zarzadzanie Zasobami

Ludzkimi” 2011, nr 5.

® Por. WM. Grudzewski, I.K. Hejduk (red.), Przedsigbiorstwo przysztosci — wizja strategiczna, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2002, s. 228.

1 Por. ]JM. Moczydlowska, Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikow,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2008, s. 75-82.
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dzania ludzmi''. Mimo eksponowanego w definicji paradygmatu ,zakorzenienia” zalo-
zen, z natury rzeczy s one zmienne. Jesli przyjmuje sie, ze przedsigbiorstwo przysztosci
ma by¢ sustainable enterprise, czy zrbwnowazone, ale tez odnawialne, to naturalng kon-
sekwencja jest przeniesienie tego schematu myslenia na zarzadzanie kapitatem ludzkim,
ktéry powinien takze posiada¢ wymienione atrybuty. Kapital ludzki powinien by¢ zréw-
nowazony (w wymiarze ilosciowym i jakosciowym) oraz odnawialny dzigki kompeten-
cjom pracownikow, a zwlaszcza dzigki ich wiedzy i kreatywnosci. Z tego zalozenia mozna
wyprowadzi¢ paradygmaty zarzadzanie kapitalem ludzkim w ,przedsiebiorstwie jutra”
Ich autorska, z oczywistych wzgledow dyskusyjna, propozycje przedstawiono ponizej.

I. Kapitat ludzki jest najwazniejszym kapitatem organizacji, a zarzqdzanie ludzmi naj-
wazniejszym elementem zarzgdzania.

Pracownicy odgrywaja kluczows role w osiaganiu celéw przedsigbiorstw i innych orga-
nizacji. Kapitat ludzki stanowi najwazniejsza czes¢ kapitatu intelektualnego, ktdry, wspot-
dzialajac z kapitatem strukturalnym (kapitalem procesow), jest we wspolczesnej gospodarce
opartej na wiedzy podstawowym zrédet przewagi konkurencyjnej i wartosci kazdej organi-
zacji. Stad logiczne wydaje sie przyjecie, ze zarzadzanie ludzmi to najwazniejszy element za-
rzadzania. Najwazniejszy i prawdopodobnie jeden z najtrudniejszych, bo ludzie, jak zadne
inne aktywa organizacji, s trudni do poznania, zmienni, czesto nieracjonalni i nieprzewi-
dywalni, a przy tym obdarzeni podmiotowoscig i godnoscia osoby ludzkiej.

I1. Podstawowym atrybutem kapitatu ludzkiego jest zmiennos¢; wlasciwos¢ ta dotyczy
takze relacji pracownik - pracodawca.

Kapitat ludzki to juz nie tylko ,,0g6t cech i wlasciwosci ucielesnionych w ludziach
(wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie, motywacja), ktére majg okreslong warto$é
oraz stanowig zrodlo przysztych dochodéw zaréwno dla pracownika — wlasciciela kapi-
tatu ludzkiego, jak i dla organizacji korzystajacej z tegoz kapitalu w okreslonych warun-
kach”*2. Kapital ludzki to co$ wiecej niz ,zrédlo dochodéw” Z perspektywy organizacji
to wymagajacy, zbiorowy partner i wspdtodpowiedzialny interesariusz. To jednoczesnie
zbidér bardzo réznych jednostek o zindywidualizowanych potrzebach i zréznicowanym
statusie prawnym wynikajagcym z réznorodnosci form zatrudnienia oraz zréznicowanej
wartosci dla organizacji. Takze z perspektywy pracownika wynik relacji pracownik - pra-
codawca to wiecej niz docho6d, to mozliwos¢ rozwoju osobistego i zawodowego.

Kapitat ludzki staje si¢ coraz bardziej zmienny — zaréwno ze wzgledu na ciagle uczenie
sie poszczegdlnych pracownikdéw i zespoltow, jak i ze wzgledu na wigkszg rotacje zatrudnio-
nych, coraz czgsciej zwigzanych z pracodawcg umowami terminowymi. W ,,przedsigbior-
stwach jutra” znaczaco szybciej zmieniajg si¢ potrzeby dotyczace kompetencji pracownikéw,
tym samym potrzeby kadrowe. Zmieniajg si¢ réwniez aspiracje zawodowe pracownikow,

" L. Sutkowski, Paradygmaty nauk spotecznych w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2009, nr 6, s. 121.
2 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 45.
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nie zawsze mozliwe do zaspokojenia w plaskich, ,,szczuptych” strukturach organizacyjnych.
Wszystkie te okolicznosci powoduja, Ze czas zatrudnienia pracownikéw w jednej organiza-
cji jest relatywnie krétszy, a to z kolei oznacza potrzebe innego oddzialywania motywacyj-
nego oraz innego definiowania i budowania lojalnosci, zaangazowania, przywiazania do or-
ganizacji czy zawodu. Rodzi to szereg probleméw natury psychologicznej, z ktérymi musza
radzi¢ sobie menedzerowie (skadinad tez zatrudnieni na krétkoterminowych kontraktach).

III. Efektywnos¢ zarzgdzania kapitatem ludzkim zalezy od umiejetnosci zarzgdzania wiekiem

Podejmujac problem atrybutéw kapitatu ludzkiego i formulujac paradygmat o ich
zmianie nie mozna pomina¢ faktu, ze co prawda w sposéb naturalny kapitat ten tworza
ludzie zréznicowani pod wzgledem wieku, jednak nigdy wczesniej réznice miedzy po-
szczegdlnymi grupami wiekowymi nie byly tak znaczace. Aktualnie w przestrzeni organi-
zacji funkcjonuja przedstawiciele trzech pokolen:

e pokolenia Baby Boomers, czyli ludzie urodzeni w czasie wyzu demograficznego
lat powojennych (1946-1964),

e pokolenia X, czyli urodzeni w latach 1965-1980;

e pokolenia Y (okreslane takze mianem Millennials lub Echo Boomers)".

Socjologowie i psychologowie spoleczni do$¢ zgodnie podkreslaja, ze pokolenie Y zna-
czaco rozni sie od swoich poprzednikéw. Réznice te dotyczg gtéwnie mentalnosci, systemu
warto$ci, oczekiwan, ambicji, potrzeb, sposobu postrzegania wlasnej osoby, co wprost prze-
ktada si¢ na ich funkcjonowanie w roli pracownika. Jedng ze zmiennych réznigcych kolej-
ne pokolenia jest lojalnos¢. Pokolenie Baby Boomers jest lojalne wobec swojego zawodu,
pokolenie X wobec samego siebie, natomiast trudno wskaza¢ przedmiot (obiekt) lojalnosci
pokolenia Y. Pracodawcy majg wyrazne trudnosci, by okresli¢, co wlasciwie motywuje te
grupe wiekowg, co decyduje o tym, Ze podejmuja, a potem kontynuuja pracg u danego pra-
codawcy'.

Przedstawiciele pokolenia Y to zwykle ludzie dobrze wyksztalceni i ukierunkowani na
permanentne ksztalcenie si¢ i doskonalenie zawodowe. Mysla o sobie w kontekscie pracy za-
wodowej duzo wczesniej niz poprzednie pokolenia. Jednoczes$nie szukajac pracy, zwracaja
uwage na to, czy pracodawca zapewni im mozliwo$¢ utrzymania réwnowagi miedzy zyciem
zawodowym i osobistym. Majg duze oczekiwania wyrastajace na gruncie swiadomosci swo-
ich atutow (czgsto ocenianych ,,na wyrost”), ale jednoczesnie cechuje ich brak akceptacji dla
wysitku i deficyt cierpliwosci. Ogromna przepas¢ mentalna, jaka dzieli pokolenie Y wchodza-
ce na rynek pracy i pokolenie X, ktérego przedstawiciele decydujg o zatrudnianiu mlodych,
powoduje, ze mozna wrecz méwic o swoistym ,,leku” pracodawcdw wobec nowego pokolenia
i nieprzygotowaniu organizacji do zagospodarowania potencjatu mlodych.

Réwnolegle obserwujemy potrzebe szybkiego przygotowania sie organizacji na to, ze
$rednia wieku jej pracownikow bedzie szybko rosta. Nie ma przesady w stwierdzeniu, ze

B A. Glass, Understanding Generational Differences for Competitive Success, ,,Industrial & Commercial
Training” 2007, no 39 (2).
4 Por. D. Plink, Retention Y. What is the Key to Retention of Generation Y, CRF Institute, August 2009, s. 2-3.
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przedsigbiorcy i menedzerowie z niepokojem przyjmujg perspektywe zatrudniania pra-
cownikow do 67. roku Zycia, a by¢ moze starszych. Pytania o to, jak motywowa¢ takich
pracownikéw, czego od nich oczekiwad, jak dostosowac specyfike zadan zawodowych do
ich mozliwosdci psychofizycznych, czesto pozostaja bez odpowiedzi. Tymczasem to, co
specjalisci nazywajg ,,zarzadzaniem wiekiem”", stanowi nieodlaczny element zarzadzania
kapitalem ludzkim przedsiebiorstw przysztosci.

V. Zarzgdzanie kapitatem ludzkim musi opiera¢ si¢ na uniwersalnych wartosciach uwzgled-
niajgcych podmiotowos¢ pracownikéw na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej.

Podstawowg wartos$cig, na ktérej opiera si¢ zarzadzanie ludzmi, jest podmiotowos¢
pracownikow, dlatego kluczem do sukcesu organizacji sg relacje oparte na wzajemnym
szacunku, zaufaniu, zaangazowaniu i wspétodpowiedzialnosci. Kluczowe znaczenie ma
emocjonalny kontekst wspolpracy pracownika i pracodawcy. Swoistym paradoksem
jest, ze pracownicy coraz krdcej pracuja u jednego pracodawcy, a jednoczesnie specyfika
konkurencji na wspdlczesnym rynku wymusza koncentracje zarzadzania na tworzeniu
pozytywnych emocjonalnych wiezi migdzy pracownikami i organizacja. S one niezbed-
ne, jesli Zrédlem przewagi konkurencyjnej majg by¢ takie czynniki jak kreatywnos¢ oraz
bedace jej nastepstwem innowacyjnos$¢ i przedsiebiorczos¢. Oznacza to ukierunkowanie
zarzadzania na zaspokajanie zroznicowanych, zindywidualizowanych potrzeb pracow-
nikéw, w tym takze potrzeb rozwojowych. Takie podejscie do zarzadzania wymaga, by
da¢ pracownikom wigksza samodzielno$¢ i ograniczy¢ kontrole, jednoczesnie uczynic¢
ich odpowiedzialnymi bardziej za jakos$¢ niz za ilo$¢ pracy. Podmiotowo, tym samym
partnersko traktowani pracownicy, poswigcajg pracy nie tylko swoj czas, ale takze pasje.
Wychodza poza standardy. Potrafig i chca pozytywnie zaskakiwa¢ zaréwno swoich prze-
fozonych, jak i klientoéw zewnetrznych organizacji.

V.., Przedsigbiorstwo jutra” wymaga nowego modelu menedzera i organizacyjnego przywodztwa.

Koncepcja przedsiebiorstwa przysziosci implikuje nowe spojrzenie na istote¢ menedze-
ryzmu. Menedzer okreslany jest jako ,artysta jutra”'¢, ktdry jest jednoczesnie przywddca.
Promowane jest tzw. stuzebne przywddztwo oparte na zaufaniu, otwartosci, ptynnosci rol
i obowigzkow, elastycznosci, tworzeniu przyjaznego srodowiska ulatwiajgcego prace zespo-
fowq i uczenie si¢"”. Paradygmat przywodztwa w organizacji, sama istota menedzeryzmu
podlegaja nieustannemu procesowi zmian. Poszukiwania jednego najlepszego stylu zarza-
dzania, optymalnego sposobu pelnienia rél menedzerskich generalnie konczyly si¢ niepo-
wodzeniem w konfrontacji z bogata, zfozong i zmienng praktyka organizacyjna. Jedna tylko

5 Na potrzeby tej publikacji przyjmuje si¢, ze ,,zarzadzanie wiekiem” odnosi sie¢ do takiego zestawu dzialan
wewnatrz przedsigbiorstw i instytucji, ktére pozwalaja efektywnie wykorzystywa¢ posiadane zasoby ludzkie,
w tym pracownikéw w wieku starszym (za: J. Litwinski, U. Sztanderska, Wstepne standardy zarzgdzania
wiekiem w przedsigbiorstwach, UW, Warszawa 2010).

' Por. A.K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, PWN,
Warszawa 2004, s. 85.

7 W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability..., s. 32.
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tendencja okazuje si¢ w miare stabilna: wciaz rosng oczekiwania pod adresem kompetenciji
zawodowych menedzerdw, i to zaréwno kompetencji twardych, jak i migkkich. Pierwsze
odnosza si¢ do znajomosci i umiejetnosci praktycznego zastosowania metod, technik i na-
rzedzi uzytecznych w zarzadzaniu, w tym metod matematycznych, statystycznych, badan
operacyjnych itp. Natomiast kompetencje miekkie sg gléwnie zwigzane z kompetencjami
spolecznymi i osobistymi (np. wlasciwosci stylu kierowania, przywddztwo, empatia)'®.
Wzrost popularnosci koncepcji zarzadzania wiedza spowodowal, ze ostatnie 30 lat to po-
wolne, ale jednak systematyczne odchodzenie od podziatu na kierownikéw — decydentéw
i pracownikow - wykonawcédw na rzecz kierownikéw pelnigcych role coaches, i pracowni-
kow, ktorzy sa pracownikami wiedzy™. ,,Nowi” kierownicy muszg by¢ jednocze$nie trene-
rami i graczami w zespole. Muszg by¢ menedzerami proceséw, innowatorami, wizjonerami
i przedsigbiorcami. Ich rola polega na integrowaniu wiedzy i promowaniu uczenia si¢*.

Koncepcja przedsigbiorstwa przyszloéci uzasadnia oddzielanie menedzeréw od innych
grup pelnigcych role zarzadzajacych. W tym ujeciu bycie menedzerem wymaga szerokiej
perspektywy menedzerskiej obejmujacej systemy: dziatania, stakeholders oraz system, jakim
jest organizacja formalna jako calo$¢®'. Menedzer staje si¢ filarem organizacji, architektem
jej konkurencyjnosci faczacym ludzi, mozliwosci i zasoby. Ma by¢ jednocze$nie odwazny
i jednoczes$nie unikac zagrozen. Zacieranie granic miedzy przedsiebiorstwem i jego oto-
czeniem oznacza zmiane perspektywy dzialania menedzera. Punkt ciezkosci zmienia sie:
nastepuje przejécie od zarzadzania elementami organizacji do zarzadzania organizacjg jako
calodcia, a nawet organizacjg jako czescig wiekszej calosci. Relacje organizacja — otoczenie
staja sie ,wielowymiarowe na wiele sposobow”**. Menedzer staje si¢ politykiem tworzacym
tad w obszarze sprzecznych konfliktow szeroko rozumianych interesariuszy, napie¢ we-
wnatrz przedsiebiorstwa i na jego styku z otoczeniem. Osigganie celéw pozadanych przez
przedsiebiorstwo zostaje zastapione osigganiem celéw mozliwych.

Przywédztwo wymaga facylitacji dziatan jednostek i zespotéw, tak by osiagniete zo-
staly wspolne cele”. Najwazniejsze obszary aktywnosci, ktore mieszcza si¢ w roli przy-
wddczej, to wyznaczanie celow i wynikajacych z nich zadan, zbudowanie sieci ludzi i rela-
cji miedzy nimi oraz spowodowanie, ze ludzie faktycznie wykonajg powierzone im zada-
nia. Trudno nie zauwazy¢, ze s3 to wyzwania gléwnie natury psychologicznej i wymagaja
od menedzera umiejetnosci motywowania pracownikéw, zarzadzania zaangazowaniem,
by wypracowa¢ wspolnote celow i dziatan na rzecz osiagniecia tych celéow. Motywowanie,

8 T. Oleksyn, Zarzgdzanie a kompetencje w organizacji - refleksje i propozycje, ,Zarzadzanie i Edukacja’

2003, nr 4,s. 11.

¥ D. Jamali, Changing Management Paradigms: Implications for Educational Institutions, “Journal of
Management Development” 2005; za: W.M. Grudzewski, K.I. Hejduk, W poszukiwaniu nowych paradygmatow
zarzgdzania, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 16.

2 C.O. Longenecker, S.S. Ariss, Creating Competitive Advantage Through Effective Management Education,
“Journal of Management Development” 2002, Vol. 21, No 9, s. 640-654.

2 U. Ornarowicz, Menedzer XXI wieku. Definicja, identyfikacja, edukacja, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2008, s. 285.

22 Tbidem, s. 287.

3 G. Yukl, Leadership in Organization, Prentice Hall 2009.
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inspirowanie, wyzwalanie postawy entuzjazmu, oparte na dobrym rozpoznaniu poten-
cjatu pracownikoéw i wlasciwej komunikacji z nimi, to bez watpienia kluczowe wyzwania
wlasciwe dla omawianej roli. Ich realizacja wymaga dotarcia do poziomu potrzeb, emocji,
pragnien i skupienia si¢ na budowaniu relacji z podwladnymi. Ze strony kadry kierowni-
czej szczegolnego znaczenia nabiera tzw. inspirujagca motywacja polaczona ze stymulacja
intelektualng podwladnych. Jest to stopien, w jakim menedzer potrafi przedstawic atrak-
cyjnos¢ wizji, sposob, w jaki odnosi si¢ do pomystéow wspotpracownikéw, podejmujac
ryzyko oraz stymulujac i inspirujac ich kreatywnosc¢*.

Podsumowanie

Stawiajac pytania o paradygmaty zarzadzania kapitalem ludzkim, stawiamy pytania
o zasady, reguly, wartosci na tyle uniwersalne, by mozliwe byto ich wykorzystanie do lepsze-
go rozumienia danej dyscypliny lub subdyscypliny naukowej. W ocenie autorki nie mniej
wazne jest wykorzystywanie paradygmatéw w praktyce zarzadzania, aby przyczynialy sie
one do doskonalenia tego procesu, odpowiadajac na autentyczne, zakorzenione w rzeczywi-
stodci organizacyjnej problemy i wyzwania. Zaproponowana w tym artykule lista paradyg-
matow z pewnoscig nie jest wykazem kompletnym i zamknietym. W subiektywnej z natury
rzeczy ocenie autorki wskazuje jednak na najwazniejsze zalozenia, na ktorych opiera sie
zarzadzanie kapitalem ludzkim w nieustannie ewoluujacym przedsiebiorstwie przysziosci.
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