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1. Wstep

System zarzadzania (jego architektura i funkcjonowanie) zalezy w duzej mierze
od kompetencji, postaw, zachowan, do§wiadczenia ludzi. Kazda proba ingerencji w
niego (wprowadzanie zmian przez r6ézne koncepcje i metody zarzadzania) jest ,.fil-
trowana” przez rozne ,,wlasciwosci” ludzi. Aby utatwi¢ skuteczne i efektywne wpro-
wadzanie zmian, trzeba dostosowywac cztowieka i zespoty do ,,profilu wymagan”
ze strony potencjalnych rozwiazan (koncepcji, metod, narzedzi zarzadzania), a owe
rozwiazania — do ,,profilu cech ludzi” istotnych podczas ich absorpcji. Zasadne by-
loby zatem, aby podczas wdrazania i stosowania r6znych orientacji, koncepcji, me-
tod i narzedzi zarzadzania bra¢ pod uwagg to, jaki mamy lub powinnismy mie¢ po-
tencjal ludzki i jak powinni$my nim gospodarowac. Majac jednak okreslony potencjat
ludzki, trzeba bra¢ pod uwagg potrzeby w zakresie zmian w organizacji, rozwoju,
doskonalenia (czyli to, co dzigki poszczegdlnym koncepcjom, metodom zarzadzania
mozemy osiagnac).

Za cel artykutu przyjeto identyfikacje problemow badawczych dotyczacych czyn-
nika ludzkiego w obszarze proponowanych przez nauke i stosowanych w praktyce
orientacji, koncepcji i metod zarzadzania przedsigbiorstwem oraz przedstawienie po-
stulatow dotyczacych wlaczenia czynnika ludzkiego w zakres zainteresowan (decy-
zji, dziatan) na etapie wyboru, wdrazania i realizacji réznych koncepcji i metod zarza-
dzania przedsigbiorstwem oraz ukazanie poziomow i obszarow tej aktywnosci.

Oferowane obecnie przez teorig instrumentarium zarzadzania charakteryzuje si¢
ztozono$cia i roznorodnoscia jego elementow, a takze dynamika. Proba ich skupia-
nia woko6l wyréznionych orientacji (podejsé, idei) wydaje si¢ uzytecznym narze-
dziem ich porzadkowania, a w dalszej perspektywie takze analizy i projekcji [Lich-
tarski 2008, s. 7].

W artykule przyjeto to podejscie i mowiac o roznych orientacjach zarzadzania,
ma si¢ na mysli: orientacje na jako$¢, orientacj¢ na wyniki, orientacje na klienta,
orientacj¢ procesowa, orientacje na cztowieka, orientacje na zmiany, orientacj¢ na
wiedze itd.
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2. Stan i potrzeby praktyki

Mimo iz literatura, zwtaszcza z obszaru HRM (koncepcji promujacej orientacje
na czlowieka), bardzo silnie podkresla znaczenie zasoboéw ludzkich w organizacji,
praktyka nie zawsze daje temu wyraz.

Brown (za [Staniewski 2007, s. 19]) twierdzi, ze dyskusje o traktowaniu ludzi
jako partnera strategicznego firmy to jedynie dyskusje akademickie, bo w rzeczywi-
sto$ci ludzie w firmie nadal traktowani sa drugoplanowo. Niestety taka sytuacja wy-
stepuje takze 1 w Polsce. Chociaz znaczenie zasobow ludzkich jest rownie czgsto
podkreslane w polskich publikacjach, jak w publikacjach zachodnich, oraz mimo
tego, iz z rozmow z menedzerami polskich przedsigbiorstw wynika ich zrozumienie
dla problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi, szybko mozna si¢ jednak przeko-
na¢, ze najczesciej na owych deklaracjach i zrozumieniu si¢ konczy. Gtéwnym po-
wodem takiego stanu jest dazenie do obnizania kosztow. Zmusza to kierownictwo
firm do poszukiwania nowych rozwiazan w obszarze zarzadzania zasobami ludzki-
mi, ktore niewielkim kosztem pozwola osiagna¢ konkretne korzysci [Staniewski
2007, s. 19]. A c6z dopiero mowi¢ o uwzglednianiu roli 1 znaczenia cztowieka przy
wyborze 1 wprowadzaniu innych orientacji (na jakos$¢, na wyniki, na klienta, na
zmiany itd.) i zwigzanych z nimi koncepcji i metod zarzadzania?

Warto jednak w tym miejscu zaznaczy¢, iz nie wszystkie dziatania personalne
wiaza si¢ z ponoszeniem duzych (czy tez czasem jakichkolwiek) naktadéw finanso-
wych. Niejednokrotnie warunkiem ich wprowadzenia i stosowania sa umiejgtnosci,
wiedza, a przede wszystkim wola ich wprowadzenia i stosowania.

Studia literaturowe oraz do$wiadczenia praktyczne autorki wskazuja na male
zainteresowanie znaczeniem i rola czynnika ludzkiego w zakresie zastosowan roz-
nych orientacji, koncepcji i metod zarzadzania. Dotyczy to czasem rowniez takze
tych podejsé, ktore w swych zatozeniach bardzo mocno podkreslaja znaczenie czyn-
nika ludzkiego i stuza realizacji orientacji na cztowieka, np. HRM, ISO, TQM. Po-
twierdzaja to rowniez publikowane wyniki badan gtéwnych tendencji do zmian w
praktyce organizacji i zarzadzania [Lichtarski 2006, s. 7; Lichtarski 2008, s. 7].
Wskazuja one na niski poziom zaawansowania orientacji na cztowieka oraz na ni-
skie zainteresowanie rozwojem tej orientacji w badanych przedsigbiorstwach.

3. Koncepcje i metody ,,zhumanizowane” i ,,odhumanizowane”
— identyfikacja problemow badawczych

Analizujac podstawowe zalozenia r6znych koncepcji i metod zarzadzania pre-
zentowane w literaturze przedmiotu, mozna zaobserwowac nastgpujace podejscia do
kwestii dotyczacych czynnika ludzkiego: niektore koncepcje, metody i narze¢dzia
bardzo mocno eksponuja znaczenie czynnika ludzkiego (np. HRM, Lean Manage-
ment — LM, kazein, TQM, ISO 9000/9001, six sigma) inne ogdlnikowo poruszaja te
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kwestie (np. marketing, CRM, ,,7P”, 5S, HACCP, zarzadzanie wiedza, controlling,
autonomizacja jednostek wewngtrznych, budzetowanie, just in time, BPR), niektore
za$ te kwestie marginalizuja (np. logistyka, benchmarking).

Niezaleznie od wystepujacego w zatozeniach teoretycznych natezenia zaintere-
sowania czynnikiem ludzkim (zwtaszcza w przypadku ,,ubogich w ludzi” koncepcji,
metod 1 narzgdzi) zasadne wydawatloby sig, aby na potrzeby podnoszenia skuteczno-
$ci 1 efektywnosci tych narzedzi odpowiedzie¢ sobie na nastgpujace pytania:

1. W jaki sposob wybrane orientacje, koncepcje, metody i narzedzia zarzadza-
nia przedsigbiorstwem wplywaja na zmiany w obszarze czynnika ludzkiego organi-
zacji (jego ilo$¢, specyfike, réoznorodnos$¢, kompetencje, postawy, model i formy
zatrudnienia itd.)?

2. Jak potencjal ludzki przedsigbiorstwa wptywa na kwestie wyboru i mozli-
wo$c¢ realizacji wybranych orientacji, koncepcji, metod i narzedzi zarzadzania. Jakie
stwarza mozliwosci, bariery, ograniczenia (wiedza, umiejgtnosci, predyspozycje,
do$wiadczenie itd.)?

3. Jak niwelowa¢ zidentyfikowane bariery i ograniczenia?

4. Jak przekonac pracownikéw do wdrozenia i stosowania poszczegdlnych (wy-
branych) koncepcji, metod i narz¢dzi zarzadzania?

5. Co mogloby sktoni¢ pracownikow do osiagania celow poszczegdlnych kon-
cepcji, metod 1 narzedzi zarzadzania przedsigbiorstwem (aspekt motywacyjny na
etapie wdrozenia i realizacji)?

4. Wzory z koncepcji Lean Management

Koncepcja LM zakladajaca bardziej orientacj¢ na zmiany niz na cztlowieka duzo
miejsca poswigca jednak czynnikowi ludzkiemu w wypetnianiu jej misji. Jednym z
kluczowych czynnikow funkcjonowania systemu LM jest spojnos¢ i powtarzalnosé
wymagan stawianych wobec pracownikow oraz wobec przetozonych.

Wymagania, jakie stawiane sa np. pracownikom Toyoty, sa nastepujace:

* kazdy pracownik produkcyjny ma obowiazek zatrzymania linii produkcyjnej,
gdy zauwazy jaka$ nieprawidlowos¢,

» kazdy pracownik jest intensywnie szkolony (i doszkalany w razie potrzeby) w
obserwacji, w identyfikacji i w zglaszaniu problemow,

* pracownicy i ich przetozeni korzystaja z narzgdzi, ktore nie tylko pozwalaja na
szybkie rozwiazanie problemu, ale rowniez uniemozliwiaja jego ponowne wy-
stapienie w przysztosci [Gurbata 2007, s. 38].

Kluczem do wiasciwego funkcjonowania organizacji w duchu koncepcji Lean
nie jest jedynie stosowany system produkcyjny oraz wspomagajace go rozwiazania,
ale jako$¢ i ukierunkowanie kluczowych kompetencji z zakresu leadershipu. Co
sktada si¢ zatem na Lean Leadership?

* nadzorowanie sfery produkcji i wynikoéw produke;ji,
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* zarzadzanie obszarami: kosztow, utrzymania ruchu, jakosci, szkolenia, proble-
moéw pracowniczych, bezpieczenstwa,

» zarzadzanie podleglym zespotem, a gtownie wsparcie pracownikéw w zakresie:
— rozwiazywania problemow (kota jakosci),

— wprowadzania udoskonalen (kazein),

— szkolenia (OJT — On the Job Training),

— pracy zespotowej (teamwork, teambuilding).

W Lean Leadership lider wystgpuje w specyficznej roli — ma by¢ wzorem i przy-
ktadem do nasladowania dla innych, ponadto ma udziela¢ wsparcia i stuzy¢ pomoca,
gtéwnie w formie coachingu.

Michael Balle (za [Gurbata 2007, s. 40]) wymienia cztery elementy, ktore gwa-
rantuja wdrozenie LM z sukcesem: systemy, wyzwania, rozwiazywanie problemow
i zaangazowanie pracownikow. Odnosza si¢ one do czynnika ludzkiego w organiza-
cji, dlatego tak wazne jest stworzenie instrumentarium i zasad umozliwiajacych
trwate wprowadzanie zmian nie tylko w obszarze wiedzy pracownikéw, ale przede
wszystkim w ich ogblnym nastawieniu do filozofii Lean. Taka funkcj¢ spetnia sys-
tem zarzadzania zasobami ludzkimi nazywany Lean HR Management, w sktad kto-
rego wchodza elementy tworzace oraz podtrzymujace system HR. Do najwazniej-
szych z nich naleza:

e plaska struktura organizacyjna umozliwiajaca przyspieszenie i usprawnienie
procesow przekazywania informacji i podejmowania decyzji,

» proces rekrutacji i selekcji, ktory odpowiada na dwa wymagania: selekcji osob,
posiadajacych nie tylko wlasciwe do$wiadczenie i przygotowanie techniczne,
ale przede wszystkim posiadajacych tzw. lean attitude (czyli ogélne nastawienie
na wprowadzanie udoskonalen i eliminacj¢ marnotrawstwa) oraz przygotowa-
nych na powolny, ale pewny i stopniowy rozwdj w $§rodowisku pracy stawiaja-
cym im coraz to nhowe wyzwania,

* regulacja zatrudnienia — w zalezno$ci od wymagan rynkowych (z wykorzysta-
niem réznych form elastycznosci zatrudnienia),

* rotacja na stanowiskach i awans — ta pierwsza jest koniecznoscia w przypadku
operatorow, ponadto pelni funkcj¢ motywacyjna w odniesieniu do kadry kierow-
niczej sredniego szczebla (brygadzisci, mistrzowie, kierownicy zmianowi), dru-
ga pozwala na powolny, ale pewny awans nawet ze stanowiska operatora na
stanowisko plant managera,

* system szkolen opierajacy si¢ przede wszystkim na OJT (On the Job Training)
oraz tzw. szkoleniach $wiadomosciowych (identyfikacja zagrozen, identyfikacja
i rozwigzywanie problemow, redukcja kosztow itp.),

e system wynagrodzen — opierajacy si¢ na zatozeniu regularnej aktualizacji ptac
(raz do roku, w statej wysokos$ci) oraz na wielu elementach pozaptacowych,

* system ocen sktadajacy si¢ z systemu oceny kompetencji oraz systemu oceny
wynikdéw pracy; celem takiego podejscia jest ewaluacja zar6wno osiagnigtego
wyniku, jak rowniez procesu, ktory doprowadzit do jego osiagnigcia,
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* motywowanie opierajace si¢ przede wszystkim na stworzeniu motywujacego
srodowiska pracy (ciagly rozwoj, nabywanie nowych umiejgtnosci przez rotacje
na stanowiskach, nowe wyzwania oraz pozytywne relacje z przetozonym i w
zespotach), jak rowniez na duzej liczbie réznych motywatoréw finansowych i
pozafinansowych,

* $wiadomos$¢ roli przetozonych/liderow — maja oni zna¢ swoja funkcjg i by¢
$wiadomi zadan oraz nastawieni na wlasny rozwoj, a takze na rozwoj podlegtego
zespotu,

* badanie opinii pracowniczej — przeprowadzane jest w regularnych odstepach
czasu w celu zapewnienia wlasciwych relacji pracowniczych oraz zagwaranto-
wania konsultacji z wszystkimi pracownikami w sprawach istotnych dla firmy,

* dyscyplina pracy opierajaca si¢ na ustalaniu i przestrzeganiu standardéw (przede
wszystkim dotyczacych wykonywanej pracy, ale rowniez standardow zachowan)
oraz na terminowos$ci wykonania pracy i na dostarczeniu produktu o wysokiej
jakosci kolejnemu klientowi.

Jedynie wprowadzenie wszystkich wymienionych elementéw systemu oraz ele-
mentow gwarantujacych jego podtrzymanie pozwoli na stworzenie podstawy do wia-

sciwego zarzadzania zasobami ludzkimi w srodowisku Lean [Gurbata 2007, s. 40].

5. Obszary wlaczenia (uwzgledniania) czynnika ludzkiego
— postulaty, rekomendacje

Jak wynika z przedstawionej prezentacji, koncepcja LM, chociaz stuzy gltéwnie
wprowadzeniu i rozwojowi orientacji na zmiany, a nie orientacji na czlowieka, jest
»mocno doprawiona” czynnikiem ludzkim, a jej zatozenia sa przyktadem uwzgled-
nienia znaczenia czynnika ludzkiego na potrzeby osiagania celow LM. Mozna zatem
czerpac z zalecen Lean HR Management — koncepcji juz sprawdzonej i stosowanej
od lat — tworzac wlasne kompozycje i zestawy ,,powinnosci” wzglgdem czynnika
ludzkiego juz na etapie wyboru, a pézniej w czasie wdrazania i realizacji innych
koncepcji i metod zarzadzania.

Trudno o obiektywne i jednoznaczne wskazania, kazda orientacja, koncepcja i
metoda zarzadzania ma bowiem swoja specyfike i swoje cele, ale lepiej podja¢ probe
ich sformutowania niz wychodzi¢ z zatozenia, ze jest to sprawa marginalna lub
»sama si¢ utozy”, a ludzie ,,jako$ si¢ dostosuja”.

Postulowane jest rozpatrzenie i ustosunkowanie si¢ do nastgpujacych kwestii
zwiazanych z czynnikiem ludzkim:

1. Jak istniejace miejsca pracy (ich liczba, rodzaj, jakos¢) wptyna na wybor,
wdrozenie i realizacje wybranej koncepcji czy metody zarzadzania. Jak owa koncep-
cja wplynie na liczbg, rodzaj i jako$¢ miejsc pracy.

2. Naile dotychczasowa funkcja personalna (w zakresie dotychczas ustalonych
i realizowanych jej elementow, tj. planowania potrzeb personalnych, rekrutacji i se-
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lekcji, wdrazania do pracy i adaptacji spoteczno-zawodowej pracownikoéw, motywo-
wania, oceniania, szkolen i doskonalenia, przemieszczenia itd.) umozliwi, utatwi
czy utrudni wdroZenie i stosowanie nowej koncepcji czy metody zarzadzania. Czy
bedzie w stanie si¢ do niej dostosowac, czy moze nawet ja ,,wypaczy”? Jaki wptyw
nowe narzedzie zarzadzania wywrze na funkcje personalng (w obszarze planowania,
rekrutacji i selekcji, wdrazania do pracy, motywowania do osiagania celow nowej
koncepcji, oceniania pod katem osiagania celow nowej koncepcji, szkolenia i dosko-
nalenia pracownikow na potrzeby zrozumienia, akceptacji, wdrazania i stosowania
nowego narzgdzia zarzadzania, przemieszczania pracownikow, tj. rotacji stanowi-
skowej, awansow, degradacji, zwolnien itd.)?

3. Jak dotychczasowe warunki pracy wplyna na wybodr, wdrozenie i realizacje
nowej koncepcji zarzadzania. Czy zostana do niej dostosowane? Jak nowe narzedzie
zarzadzania wptynie na dotychczasowe warunki pracy?

4. Na ile dotychczasowe rozwiazania z obszaru komunikacji wewngtrznej
umozliwia, utatwia czy moze utrudnia wdrozenie i realizacj¢ nowego narzedzia za-
rzadzania. Jakie wymogi wzgledem komunikacji wewnetrznej wystepuja w nowej
koncepcji zarzadzania i jakimi zmianami w tym obszarze powinno skutkowaé wpro-
wadzenie tej koncepcji?

5. Czy dotychczasowa kultura organizacyjna jest bardziej czy mniej przychylna
zmianom (a moze w ogole taka nie jest) wprowadzanym w ramach nowej koncepcji
czy metody zarzadzania. Czy ta nowa koncepcja zarzadzania wptynie na zmiang
kultury organizacyjnej i jaki bedzie zakres oraz charakter tych zmian?

W zakresie rozpatrywanej potrzeby dostosowywania si¢ rozwiazan na linii czto-
wiek — koncepcja zarzadzania powstaje zatem pytanie, czy ingerowac po stronie kon-
cepcji, czy po stronie czynnika ludzkiego istniejacego w organizacji, czy tu i tu?

Wszystko, co zwiazane jest z czlowiekiem w miejscu pracy, jak juz wczesniej
wspomniano, tworzy lepsze lub gorsze warunki do wdrazania nowych koncepcji i
metod zarzadzania. Z jednej strony wprowadzajac zmiany w organizacji, w ramach
réznych koncepcji i metod zarzadzania powinny by¢ tworzone takie rozwiazania,
takze w obszarze spotecznym, ktore sprzyjalyby ich skutecznej i efektywne;j realiza-
cji. Z drugiej strony rozwigzania w obszarze spotecznym organizacji warto bytoby z
wyprzedzeniem tworzy¢ pod tym katem, aby byty sprzyjajace dla nowych koncepcji
i metod zarzadzania. Nalezy zatem starac si¢ dazy¢ do harmonizowania rozwiazan w
sferze spolecznej i rozwiazan w sferze metodologicznej (nowych koncepcji i metod
zarzadzania).

Autorka planuje przeprowadzenie badan w przedsigbiorstwach, ktére wdrozyty
juz lub maja wdrozy¢ nowe, kolejne metody i koncepcje zarzadzania. Badania maja
by¢ prowadzone pod katem zidentyfikowania oraz okreslenia stopnia zaawansowa-
nia przedstawionych kwestii zwigzanych z czynnikiem ludzkim oraz pod katem zi-
dentyfikowania potrzeb w tym zakresie. Dopelnieniem wynikéw badan maja by¢
rekomendacje oraz wskazanie kierunku i zakresu dzialan w obszarze czlowiek —
koncepcje i metody zarzadzania przedsigbiorstwem.
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PEOPLE IN MODERN MANAGEMENT CONCEPTS AND METHODS

Summary

The purpose of this article is to identify research problems concerning human factor in modern
management concepts and methods. The paper presents postulates for including human factor in the
process of selection, implementation and realization of various management concepts and methods.
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