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Wstep

Jednym z twierdzen najcze$ciej powtarzanych przez teoretykow i praktykow zarza-
dzania jest to méwiace, ze ludzie sa najwazniejszym zasobem organizacji, warunku-
jacym jej przetrwanie i rozw0j. Jednoczesnie jest to tez bezsprzecznie jeden z naj-
trudniejszych dla menedzerow obszar zarzadzania - z uwagi na nieprzewidywalnosé
i ograniczong sterowalno$¢ calego spotecznego podsystemu organizacji. W obliczu
tego wyzwania poszukiwane sg skuteczne praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi.
Menedzerowie petnig w tym procesie bardzo wazng funkcj¢. Daza do przywodztwa,
podejmuja proby tworzenia skutecznych systemow motywowania oraz wykorzystu-
ja zréznicowane narzedzia zarzadzania kadrami, a wszystko to w imi¢ budowania
kapitatu ludzkiego. Co ciekawe - te starania nie zawsze jednak przynosza oczekiwa-
ne skutki. Uksztattowany z czasem charakter relacji przetozony — podwtadny moze
okaza¢ si¢ bardziej lub mniej proefektywnosciowy.

Tworzenie skutecznych systemow motywowania i wspieranie zaangazowania
pracownikéw w warunkach réznorodnosci postaw i nietrwatosci struktur organiza-
cyjnych wynikajacej ze zmiennosci otoczenia sg wcigz uznawane za najwigksze
wyzwania wspotczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Ludzie r6znie interpretuja
te same bodzce, a zatem celowe dziatania skutkuja wieloscig indeterministycznych,
trudnych do przewidzenia zmian w catej organizacji. Ostatecznie pojawiajace si¢
paradygmaty nierzadko nie znajdujg potwierdzenia w praktyce organizacyjnej, prze-
petionej wieloma sprzecznosciami. Nalezy pogodzi¢ si¢ chyba z faktem, ze para-
doksy sg wpisane w rzeczywistos¢ organizacyjna, ktorej uczestnicy wciaz balansuja
pomiegdzy dychotomicznymi wyborami, czesto wykluczajacymi sie, ale tez w rezul-
tacie uzupetiajgcymi istote trwania i rozwoju.

Niniejsza publikacja to zestawienie roznorodnych artykutdow przygotowanych
na potrzeby Szkoly Letniej Zarzadzania 2016, zatytutowanej ,,W $wiecie paradok-
sow 1 paradygmatow zarzadzania”. Opracowania sg utrzymane w optyce postaw,
zachowan i relacji pomigdzy ludzmi w organizacji, a gldéwne perspektywy rozwazan
obejmuja: 1) przywodztwo i role menedzerskie, 2) kompetencje pracownicze,
3) kapitat ludzki oraz 4) wybrane praktyki zarzadzania kadrami, gtownie nakierowa-
ne na motywacje i zaangazowanie pracownikow. Zywimy nadzieje, ze lektura po-
moze czytelnikom nieco lepiej odnalez¢ si¢ w $wiecie paradoksow i paradygmatow
ludzkiej strony zarzadzania.

Ewa Gluszek, Sylwia Stanczyk
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INTERAKCJE SPOLECZNE

SPRZYJAJACE ZAANGAZOWANIU PRACOWNIKOW
W ORGANIZACJI - ZALOZENIA W SWIETLE TEORII
ORGANIZACJI I ZARZADZANIA

SOCIAL INTERACTIONS CONDUCIVE TO EMPLOYEE
ENGAGEMENT IN THE ORGANIZATION —
ASSUMPTIONS IN THE LIGHT OF THE THEORY

OF ORGANIZATION AND MANAGEMENT
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Streszczenie: Uzyskiwania przewagi konkurencyjnej poszukuje si¢ m.in. w innowacyjnosci
i zdolnosci organizacji do elastycznego dziatania. W obu przypadkach znaczenie ma zaanga-
zowanie pracownikow. Cztonkowie organizacji rzadko pracuja niezaleznie od innych oséb,
a wzajemnie oddzialywanie moze wzmacnia¢ lub ogranicza¢ to zachowanie. Interesujace
staje si¢ ksztaltowanie interakcji spotecznych sprzyjajacych zaangazowaniu pracownikéw
w organizacji. Za cel artykutu przyjeto sformutowanie zatozen dotyczacych tego zagadnienia.
Wyrdzniono trzy grupy czynnikéw umozliwiajacych rozwazanie ztozonosci interakcji spo-
tecznych, tj. kierunek i intensywnos¢, forme i strukture. Zwrocono uwage na zmiany, ktore
wplywaja na funkcjonowanie organizacji na poziomie mezo, jak i mikro. Uznano, ze interak-
cje spoteczne powinno si¢ rozwazac: (1) jako ztozony proces, sktadajacy si¢ z trzech wskaza-
nych grup czynnikow oraz (2) przez pryzmat orientacji zasobowej, przy zatozeniu, iz pracow-
nicy stajg si¢ uczestnikami organizacji.

Stowa kluczowe: interakcje spoteczne, zaangazowanie pracownikow, orientacje w zarzadza-
niu, cztowiek w organizacji.

Summary: Obtaining a competitive advantage is primarily sought in innovation and the
ability of the organization to flexible action. In both cases their engagement is especially
important. The members of the organization rarely work independently of others, and mutual-
interaction may enhance or limit the employees engagement. Shaping social interaction
conductive to the employees engagement in the organization becomes interesting. The goal of
the article is to formulate the assumptions of this issue. Three groups of factors which allow
to consider the complexity of social interaction: direction and intensity, form and structure
have been distinguished. Attention is paid to changes which affect the functioning of the
organization at meso and micro level. It has been recognized that social interactions in
contemporary organizations should be considered (1) as a complex process, which consists of
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three previously mentioned groups of factors, and (2) based on the orientation of reserves,
assuming also that employees are a potential organization and become its participants.

Keywords: social interactions, employee engagement, orientations in management, a man in
the organization.

1. Wstep

Innowacyjnos¢, przedsiebiorczos¢ oraz zdolnos¢ organizacji do elastycznego dziata-
nia (zwinnos$ci) stanowig wspoétczesnie istotne mozliwosci uzyskiwania przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Jednak wymagaja one uczestnictwa pracownikow
W procesie tworzenia innowacji, bazujacego na kreatywnosci oraz wigzgcego si¢
z dziataniami dotyczacymi wiedzy, jak rowniez udziatu w coraz cze$ciej dokonywa-
nych zmianach. W obu przypadkach podkresla si¢ nie tyle znaczenie wiedzy i umiejet-
nosci cztonkow organizacji, ile konieczno$¢ ich zaangazowania (por. [Crozier 1993]),
czyli aktywnego (emocjonalnie, intelektualnie i fizycznie) dazenia do osiggnigcia ce-
16w organizacji, wykonywania pracy (por. [Schaufeli i in. 2002]). Wazne jest zatem
ksztattowanie zaangazowania pracownikow i zarzadzanie tym zaangazowaniem.

Wryniki analizy literatury przedmiotu wykazaty, ze poznaje si¢ czynniki majace
wplyw na zaangazowanie pracownikow, a wsrod nich wymienia takze relacje inter-
personalne, nawet tworzy modele, w ktorych czynniki rozpatruje si¢ oddzielnie. In-
teresujgca jest proba ich powigzania z tego wzgledu, by zwroci¢ uwage na pracow-
nikow jako poszezegolne jednostki, ktore wechodza w interakcje z innymi cztonkami
organizacji. Wiedzac, ze pracownik rzadko podejmuje dziatania niezaleznie od in-
nych oséb, warto zauwazy¢, ze wzajemne oddziatywanie cztonkoéw organizacji
moze ogranicza¢ albo wzmacnia¢ zaangazowanie.

Powstaje pytanie o mozliwos$ci ksztaltowania interakcji spotecznych sprzyjaja-
cych zaangazowaniu pracownikow w organizacji. Uwzgledniajac zlozonos¢ zagad-
nienia, celem artykutu uczyniono sformulowanie zatozen dotyczacych interakcji we
wspotczesnych organizacjach. Sformutowano je, wykorzystujac analizg teorii zarza-
dzania, uwzgledniajacych obecne warunki funkcjonowania przedsigbiorstw.

2. Istota zaangazowania pracownikow

Zaangazowanie pracownikow charakteryzuje energia, poswiccenie i oddanie pra-
cownika [Smythe 2009]. Przejawia si¢ ono w wykazywanej aktywno$ci, podejmo-
wanym wysitku [Saks 2006]. S. Kular i in. pisza [2008], ze energia wydatkowana
jest fizycznym wymiarem zaangazowania. Wigze si¢ ona z tym, co pracownicy sg-
dza o organizacji (wymiar poznawczy) i co odczuwaja (emocjonalny). Zaangazowa-
nie stanowi zatem wyraz nastawienia pracownikow wobec pracy i1 organizacji,
w ktorej funkcjonujg (por.: [Baldev, Anupama 2010]). Maja na niego wplyw wartosci,
potrzeby i do§wiadczenie pracownikow.
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Jak wykazaty wyniki badan J.E. Finegana [Abbot i in. 2005], dla zaangazowania
znaczenie majg takie wartosci, jak: uczciwos$é, sprawiedliwos¢, zaufanie i szacunek.
W organizacji powinny one z jednej strony przejawiac si¢ w postawach i zachowa-
niach przelozonych wobec podwladnych, z drugiej — w polityce kadrowej, w tym:
wynagradzaniu, promowaniu oraz rozdzielaniu zasoboéw (C. Maslach, W.B. Schau-
felli i M. P. Leiter — za [Saks 2006]).

Zgodnie z piramidg pasji K. Ayersa [2009] zaangazowanie wzmacnia si¢ wraz
z zaspokajaniem nastgpujacych potrzeb: szacunku, rozwoju, ,,bycia wewnatrz”, po-
czucia sensu oraz sukcesu. Jego zdaniem, pierwsza z wymienionych potrzeb stanowi
,podstawe” zaangazowania. Druga wigze si¢ z czwartg i odnosi do wykonywanej
pracy. Dla zaangazowania istotne w tym zakresie jest postrzeganie tego, ze zadania:
majg znaczenie, pozwalaja na wykorzystanie posiadanej wiedzy i umiejetnosci, jak
rOwniez stanowiag wyzwanie sprzyjajace rozwojowi pracownika ([Robinson, Perry-
man, Hayday 2004], a takze J.R. Hackman i G.R. Oldham oraz W.A. Kahn — za
[Saks 2006]). W organizacjach odnosi si¢ to do zakresu autonomii przydzielonej
pracownikowi, a przez to i potrzeby niezaleznosci. Moze by¢ realizowane poprzez
rywalizacje. Trzecia z wymienionych potrzeb (,,bycie wewnatrz) oznacza dopusz-
czenie do tajemnic, czyli informacji, wiedzy na temat pracy i organizacji. Ma zwig-
zek z umozliwianiem wywierania wptywu i sprawowaniem kontroli. Mozliwo$¢ za$
osiagania potrzeby sukcesu K. Ayers dostrzega przede wszystkim w pracy zespoto-
wej. Jak wiadomo, istotna jest dla niej potrzeba przynaleznosci.

Wiedzac, ze pracownicy moga mie¢ odmienne potrzeby i/lub inny ich poziom,
trzeba wskaza¢ nie tylko na konieczno$¢ ich poznawania, lecz takze na poszukiwa-
nie mozliwos$ci ich zaspokajania. Zdaniem autorek artykutu jedng z nich jest tacze-
nie wspotpracy i rywalizacji (zob. [Stankiewicz, Moczulska 2012]).

Podsumowujac, zauwazmy, ze zaprezentowane wartosci i potrzeby pracowni-
kéw dotycza wykonywanej pracy oraz warunkoéw jej realizowania. JednoczeSnie
wigzg si¢ ze stosunkami migdzy przetozonym a podwladnymi oraz miedzy wspot-
pracownikami. Mozna wyr6zni¢ zatem trzy glowne obszary majace wplyw na
ksztaltowanie zaangazowania — prace, organizacj¢ (warunki wykonywania pracy)
i relacje interpersonalne. Wydaje si¢ jednak, ze interakcje spoteczne ,,przenikajg”
dwa pozostate obszary, jak rowniez moga mie¢ zasadnicze znaczenie dla wymiarow
zaangazowania, w tym emocjonalnego. Wazne staje si¢ okreslenie zatozen dla inter-
akcji spotecznych sprzyjajacych zaangazowaniu.

3. Interakcje spoleczne. Pojecia, rodzaje

M. Dobrzynski [1981, s. 174] ujmuje interakcje spoteczne jako ,,wzajemne bezpo-
srednie oddziatywanie na siebie dwoch lub wigkszej liczby 0s6b”. Podobnie J. Bor-
kowski [2003, s. 32] pisze, ze ,,istota interakcji w $wiecie ludzkim jest wzajemne
odziatywanie na siebie dwoch lub wigcej indywidualno$ci, matych Iub duzych grup
spotecznych, organizacji, instytucji itp., odczuwajacych swoja obecnos¢, czyli znaj-
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dujacych si¢ w szeroko rozumianych sytuacjach spotecznych”. Natomiast J. Turow-
ski [2000, s. 44] okresla nimi ,,swiadome dziatanie jednostki skierowane do innych
podmiotow, zmierzajgce do wywarcia wptywu na osobowos$¢ czy zachowanie dru-
giego partnera”. F. Znaniecki [2011, s. 20] sprowadza je do dziatan i relacji spolecz-
nych, tzn. relacji, w ktorych na siebie oddziatuja jednostki lub grupy ludzi. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze interakcje to proces o charakterze dynamicznym. Interakcje
rozpoczyna $wiadomos$¢ wzajemnego istnienia podmiotow i ,,liczenia si¢” ze sobg
[Adler, Rosenfeld, Proctor 2006], a nastepnie obie strony wplywajg na siebie, co
wigze si¢ z definiowaniem sytuacji, rozpoznawaniem rol spotecznych, interpretowa-
niem zachowan, reakcji i odpowiadaniem na nie poprzez §wiadome podejmowanie
okreslonych dziatan [Turowski 2000].

Biorac pod uwage, ze owo wzajemne oddziatywanie powodowane jest dazeniem
do osiagnigcia okreslonego celu (por.: [Krzeminski 1999; Argyle 2001; Poleszczuk
2004]), interakcje mozna rozpatrywac poprzez: kierunek i intensywnosc¢, forme oraz
strukture.

Pierwszg mozna odnies¢ do nawigzywania i podtrzymywania interakcji, gdyz
dotyczy tego, z kim sa podejmowane relacje oraz jaka jest ich czestotliwos¢, trwa-
tos¢. Wiaze si¢ to z jednostka 1 z jednej strony postrzeganiem innych, kategoryzowa-
niem ich zachowan, z drugiej za$ — jej potrzebami, celami i motywami, ktore wpty-
waja na postawy i1 zachowania, warunkujac 6w kierunek i intensywno$¢. Wsrod
teorii stanowigcych wyjasnienie ,,przyczyny” wyboru parterow interakcji oraz za-
chowan podczas omawianego procesu warto wymieni¢ [Mika 1982; Scott, Cumm-
mings (red.) 1983; Lewicka, Grzelak 2002; Wojciszke 2002]': teori¢ atrybucji, oso-
bowosci, teori¢ wymiany, koncepcj¢ H. Thibauta i J. Kelleya?, zachowania zasobow,
tozsamosci spotecznej, stanow oczekiwanych, wspotzaleznosci spotecznej, alokacji
kontroli, kolektywnego wysitku oraz wptywu spolecznego, orientacji spotecznej czy
np. technik ingracjacji. Drugi czynnik — forma interakcji — dotyczy stosunkow z in-
nymi, wyrazanymi poprzez rodzaj podejmowanych dzialan. Wiaze si¢ jg ze wspol-
zaleznos$cia, wyrozniajac dwa rodzaje: negatywna oraz pozytywna [Kotarbinski
1982]. Wspotzaleznos¢ negatywna oznacza sytuacje, gdy sukces osiagnigty przez
jedna osobe oznacza przegrang innej [Poleszczuk 2004]. Z uwagi na to, iz podejmo-
wane dzialania maja na celu ograniczenie wptywow innych, dominuje podejrzli-
wos¢, wrogie nastawienie potgczone z gotowoscig do wykorzystania ich stabosci
i potrzeb. Ten rodzaj interakcji nazywa si¢ rywalizacyjnym [Daniecki 1998]. Nato-
miast wspolzalezno$¢ pozytywna oznacza, iz sukces jednej strony uprawdopodobnia
sukces drugiej. Wystepuje w sytuacji wspotzaleznosci celow, wartosci, interesow, co

! Warto doda¢, ze interakcje spoteczne stanowig ztozony proces, wiec trzeba takze przypomniec,
ze (1) poszczegdlne teorie stanowig pewne uproszczenie sytuacji, a tym samym traktowac je nie jako
odrebne, a uzupehiajace si¢ oraz (2), ze niektore z nich beda ttumaczy¢ zachowania, podejmowania
i przebiegu relacji — kierunku i intensywnosci oraz formy. Dlatego przyporzadkowanie przez autorki
wymienionych teorii do wyr6znionych czynnikoéw rozwazan nalezy potraktowac jako umowne.

2 Dotyczaca zadowolenia z wyniku interakcji oraz poziomow poréwnywania.
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prowadzi do wspoldziatania [Borkowski 2003], dlatego tez okreslane jest interakcja
kooperacyjna. Jak wiadomo, w organizacji wspotdziatanie (kooperacja) moze miec
rozne poziomy [Stankiewicz, Moczulska 2015]. Trzeba takze doda¢, ze rywalizacja,
obok opisanej walki, moze przyjmowac posta¢ wspdtzawodnictwa. Oznacza to zato-
zenie, iz rownie wazne jak osiggnigcie wyznaczonego celu staje si¢ przewyzszanie
wynikéw wiasnych i/lub innych. W konsekwencji kazda z uczestniczacych stron
moze osiggna¢ sukces (por. [Sutek 2008; Karolczak-Biernacka 1981]). Determinan-
ty podjecia okreslonego dziatania (rywalizacji, wspdtpracy) opisuja [Mika 1982;
Scott, Cummmings (red.) 1983; Hobfoll 1989; Lewicka, Grzelak 2002; Wojciszke
2002; Kozusznik 2005]: teoria gier, podejmowania decyzji, zachowania zasobow,
tozsamosci spotecznej, rzeczywistego konfliktu intereséw, stanow oczekiwanych,
teoria aktywacji czy model kolektywnego wysitku. Trzeci czynnik — struktura inter-
akcji — odnosi si¢ do konfiguracji mozliwych powiazan migedzy podmiotami. Prze-
bieg interakcji mozna rozwaza¢ jako uktady: miedzy dwiema osobami, grupami czy
jednostkami i grupami, a zarazem jako powstajace sieci, koalicje, klastry. Tym sa-
mym ich wyjasnienie winno uwzglednia¢ wiedzg, nie tylko z nauk psychologicz-
nych i spotecznych, dotyczaca powstawania grup, ich formalizowania i instytucjo-
nalizowania, ale takze z nauk ekonomicznych, zwigzanych z wytwarzaniem warto$ci’
oraz politycznych — z zagadnieniem wtadzy.

Przedstawione czynniki interakcji — kierunek i intensywnos$¢, forma i struktura
wigzg si¢ ze soba. Jednoczesnie stanowig ztozony proces, ktory z uwagi na ludzi,
moze, mimo tych samych uczestnikéw, przebiegac inacze;.

Warto zauwazy¢, ze interakcje w organizacji mogg by¢ ksztalttowane inaczej
w zalezno$ci od: pozycji pracownika, czyli jego ,,umiejscowienia” w strukturze (hie-
rarchii) organizacyjnej, oraz sposobu traktowania pracownika, przypisywanego mu
znaczenia w przedsiecbiorstwie, tj. czy stanowi jego ,,trybik”, czy czlonka organizacji
z przyznanymi, okre§lonymi prawami. Odzwierciedla to takze stosunek jednostka —
grupa.

Jak ksztaltowane sg interakcje spoteczne we wspotczesnych organizacjach? Jak
sg uwzgledniane, odzwierciedlone w orientacjach w zarzadzaniu?

4. Otoczenie wspolczesnych organizacji a orientacje w zarzadzaniu

Globalizacja, nieustanny rozwoj techniki i technologii zmienily uwarunkowania
funkcjonowania przedsiebiorstw. Przede wszystkim nasilita si¢ zmienno$¢ otocze-
nia, a przez to i niepewnos¢, nieprzewidywalno$¢ przysztosci. To, co trwale, stato si¢
ulotne, to, co wyraznie nakreslone, przestalo takie by¢, statycznos¢ zastapita dyna-
mika, prostote — ztozonosc¢, a rownowage — chaos [Ploszajski 1995; Prahalad 1998;

3 'W ekonomii odnoszona jest do cechy uzytkowej przedmiotu, ktora moze by¢ wyrazona w posta-
ci ceny [Mazur 2011] badz wartos$ci rynkowej, postrzeganej przez rezultat dziatania, efekt [Sutherland,
Canwell 2007], zatem takze mierzalne;j.
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Krupski 1999]. Dazenie do uzyskiwania przewagi konkurencyjnej w tak rozumia-
nych warunkach turbulencji wymaga ciaglej elastycznosci przedsiebiorstw i szyb-
kiego reagowania na zmiany — tworzenia zdolnos$ci do nieustannego adaptowania,
dokonywania przeobrazen. Konieczne staje si¢ jednoczesne myslenie i dzialanie,
taczace terazniejszos$¢ z przysztoscia [Platonoff 2005]. Z tego wzgledu zmianie ule-
ga podejscie do zarzadzania. Z jednej strony dotyczace relacji przedsigbiorstwa
z otoczeniem (poziom mezo), wigzace si¢ ze stosowang strategig; z drugiej — zarza-
dzania w organizacji (poziom mikro).

Uwzgledniajac strategie przedsigbiorstwa, trzeba zauwazy¢, ze wérod mozliwo-
$ci rozwoju przedsicbiorstwa i zrodel budowania przewagi konkurencyjnej podkre-
sla si¢ znaczenie innowacji, przedsiebiorczosci oraz potrzebe szerszego spojrzenia
na otoczenie firmy. W tym zakresie na uwage zasluguje orientacja zasobowa, jej
rozwinigcie — sieciowa, jak rowniez przedsigbiorcza i przyszilosciowa. Ostatnia
uwzglednia takze konieczne zmiany w zakresie zarzadzania organizacjg. Natomiast
propozycje sposobow wykonywania pracy, koordynowania dziatan, komunikowania
si¢ czy podejscia do pracownikow sg zawarte w orientacji procesowej oraz pozytyw-
nej. Warto zaznaczy¢, ze mozna wyr6ézni¢ dwa podejscia do rozumienia orientacji,
co wptywa na sposob prezentowania, mozliwo$ci porownania, jak rowniez przyjmo-
wania jako punkt odniesienia. Zdaniem M.P. Milesa i D.R. Arnolda [Zbierowski,
Bratnicki 2014, s. 190] orientacja sktada si¢ ,,z tych filozofii, ktére determinuja na-
ture 1 ukierunkowanie jej dziatalno$ci i planow. Przyjecie rdznych orientacji organi-
zacyjnych prowadzi do r6éznej percepcji priorytetow, tego, jak postrzegany jest kon-
sument i jak organizacja definiuje swoja dziatalno$¢. Zatem jest to filozofia, ktora
nadaje tres¢ ogdlnemu modelowi podejmowania decyzji przez kierownictwo”. Na-
tomiast wedtug J.M. Lichtarskiego [2014, s. 91] orientacja jest ,,0g6lnym kierun-
kiem rozwoju systemow zarzadzania”. Jest ich zatem wiele (np. orientacja na wyni-
ki, na cztowieka, na procesy, projakosciowa) i mogg si¢ przenika¢. Wydaje sig, ze
zamiennie mozna je okresli¢ stowami: nurty, koncepcje, kierunki. Orientacje, zgod-
ne z pierwszym podejsciem, stanowig konstrukty wielowymiarowe, a ich tworzenie
to proces konceptualizacji i operacjonalizacji, w wyniku ktorego powinien powstac
uniwersalny model [Zbierowski, Bratnicki 2014]. Nie ma takiego wspomniana
orientacja zasobowa czy sieciowa. Moze tak by¢ z uwagi na inne podejscie do two-
rzenia orientacji — nie synoptyczne, a inkrementalne*, interdyscyplinarnos¢ zagad-
nien lub ciggly ich rozw¢j, niedostateczng wiedzg.

W orientacji zasobowej za zrodta przewagi konkurencyjnej uznaje si¢ zasoby,
czyli to, co ,,organizacja wie lub posiada i co umozliwia jej stworzenie oraz wdroze-

4 Por. J.M. Lichtarski [2014]. Synoptyczne oznacza planowanie dzialan oparte na analizie orga-
nizacji i otoczenia, z zatozeniem celow do ktorych si¢ dazy (§wiadomosé, celowosc). Wyznacza je na-
czelne kierownictwo. Inkrementalne obejmuje dziatania, ktore sa podejmowane jako reakcja na zmiany
zewnetrzne lub wewnetrzne. Zamiast celu sprecyzowanego pojawia si¢ jedynie ogélnie naszkicowany.
To podejscie odzwierciedlone jest w nurcie kulturowym i ewolucyjnym. Proces rozwoju jest urucha-
miany przez roézne osoby, na réznych szczeblach organizacyjnych.
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nie strategii poprawiajgcej wyniki ekonomiczne” [Rokita 2007, s. 139]. Dzieli si¢ je
na materialne i niematerialne, podkreslajac znaczenie tych, ktore sa: cenne, rzadkie,
trudne do imitacji i niezastepowalne. W warunkach turbulentnego otoczenia uwagg
skoncentrowano na zasobach niematerialnych, w tym kluczowych kompetencjach
przedsigbiorstwa oraz ich zespoleniu [Prahalad, Hamel 1990]. Zainteresowano si¢
zasobami ludzkimi — pracownikami. Ponadto poszukiwanie zasobéw zmienito spo-
sob patrzenia na otoczenie przedsiebiorstwa [Niemczyk 2013]. Ukierunkowanie na
dostarczanie warto$ci spowodowato identyfikowanie interesariuszy organizacji oraz
podejmowanie wspoipracy z dostawcami i klientami (tancuch wartosci), jak i do-
tychczasowymi konkurentami [ Branderburger, Nalebuff 1996]. W ten sposob zacze-
ty powstawac rézne konfiguracje zorganizowanego dziatania — sieci [Stanczyk-Hu-
giet, Niemczyk, Jasinski 2012], stanowigce przedmiot rozwazan orientacji sieciowe;j.

Natomiast w orientacji przedsigbiorczej zaktada sie, ze to innowacyjno$¢ umoz-
liwia przewage konkurencyjng i dlatego docenia si¢: (1) zmiany i innowacje, (2)
proaktywnos¢, rozumiang jako agresywno$¢ konkurencyjng oraz (3) podejmowanie
ryzyka biznesowego [Zbierowski, Bratnicki 2014]. Takze w orientacji przysztoscio-
wej znaczenie przypisuje si¢ zmianom i innowacjom. Jednoczes$nie, przyjmujac ho-
ryzont planowania — przyszto$¢, podkresla si¢ potrzebe nieustannego monitorowa-
nia otoczenia, odczytywania sygnatow zmian i odpowiedniego na nie reagowania.
Tym samym w tej orientacji bazuje si¢ na wiedzy z zakresu zarzadzania strategicz-
nego, innowacyjnego i przysztoscia. Adaptacja strategii do zmian w otoczeniu skut-
kuje przeobrazeniami wewnatrz organizacji, dlatego do wymiarow zalicza si¢ réw-
niez: ludzi i sieci (wewnetrzne i zewnetrzne), organizacje (formalna dyfuzja wiedzy,
odpowiedzialno$¢, integracje procesow) i kulturg (proinnowacyjna).

Uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez elastyczno$¢ organizacji moze
by¢ osiagnigte, wedtug zatozen orientacji procesowej, jako odejscie od funkcjonal-
nego do procesowego zarzadzania. Wyraza si¢ ono w promowaniu [Trzcielinski,
Adamczyk, Pawtowski 2013]: odchudzania organizacji, komunikowania poziome-
go, wprowadzania zadan wielowymiarowych, a przez to pracy zespotowej i nasta-
wienia na ciagle uczenie si¢, oraz poszerzania zakresu autonomii. W tej orientacji
wyrdznia si¢ trzy wymiary [Czyz-Gwiazda 2014]: obszar (widzenie) procesow, za-
dania procesow, zarzadzanie i pomiar, ktorych elementy nawigzuja do wymienio-
nych zatozen.

Orientacja pozytywna zas opiera si¢ gldwnie na rezultatach rozwazan psycholo-
gii pozytywnej. Przyjmuje si¢ w niej, iz kluczowe znaczenie dla sukcesu organizacji
majg zachowania pracownikow. Przy czym, zgodnie z koncepcja flow — to podejmo-
wane dzialania i kontakty z innymi przyczyniajg si¢ do szczescia jednostki [Glinska-
-Newes 2010]. W tej orientacji zwraca si¢ uwage na pozytywne cechy zarowno pra-
cownikow, jak i organizacji. Cechy organizacji rozumiane sg w konteks$cie tego, co
jest uznane za najwazniejsze dla osiggania sukcesu, rozwoju przedsigbiorstwa — wy-
zwalanie potencjalu pracownikow. Za istotne wymiary uznaje si¢ — pozytywne przy-
wodztwo, pozytywng kultur¢ organizacyjng, pozytywna strategi¢, pozytywny pro-
jekt organizacji oraz pozytywny kapital ludzki.
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W kazdej z przedstawionych orientacji mozna zauwazy¢ odniesienie do ksztal-
towania interakcji, takze wewnatrz organizacji. Orientacja przedsigbiorcza, przy-
sztosci, zasobowa 1 sieciowa obejmujg relacje migdzy przedsigbiorstwami, jednak
wsrdd sformutowanych wymiaréw, zasobéw znajdujg si¢ pracownicy. Podobnie jest
z forma interakcji, jaka jest wspolpraca. Znaczenie wspotpracy podkresla sie przy
tym w orientacji przyszlosciowej i procesowej, a w przedsigbiorczej ogranicza ja do
relacji wewnatrz organizacji, ktadgc nacisk na rywalizacje¢ (walke) miedzy przedsig-
biorstwami. Wydaje sie, ze wspolpraca jako wyzwalajaca pozytywne emocje jest
uznawana za dominujgcg w orientacji pozytywnej. Uwzglednia si¢ w niej rywaliza-
cje w odniesieniu do wzbudzania kreatywnosci, jednak jest ona ogdlnie opisana —
okreslana jako fair play. Natomiast traktowanie kooperacji pozytywnej i negatywne;j
jako czesci ksztattowania interakcji odnajdujemy w orientacji sieciowej i zasobowe;.
Cho¢ w obu orientacjach podkresla si¢ znaczenie zasobow ludzkich, to ich wiacza-
nie do analizy obejmuje strategiczne podejscie behawioralne (zob. [Mazur 2013;
Piorkowska 20141]), nie za$ koncepcje z poziomu mikro, czyli zarzadzania ludzmi
w organizacji. Uwzglednia si¢ zmiany dotyczace ludzi w organizacjach oraz to, ze
obok kompetencji (wiedzy i umiejetnosci) coraz czesciej wskazuje si¢ na postawy
pracownikow, w tym ich zaangazowanie. Takie podej$cie nalezy uzna¢ za niewystar-
czajace. Moze jednak stanowi¢ podstawe rozwazan. Atutem tych orientacji jest takze
uwzglednianie dynamiki otoczenia i tworzenie réznych mozliwosci dzialania na ba-
zie analizowania wielu zjawisk®. Zatozenie o istotnosci zasobu ludzkiego dla uzyski-
wania przewagi konkurencyjnej warto uzupetni¢ o czynniki majgce wplyw na kieru-
nek i intensywnos$¢ interakcji spotecznych, wybor ich form, powstajace struktury,
osiggane rezultaty, a przez to mozliwosci ksztattowania interakcji sprzyjajacych za-
angazowaniu. Wymaga to ustalenia, ktore cechy pracownikdéw dominujg wspotczes-
nie, jakie przewaza nastawienie, jakie majg oczekiwania wobec pracy i organizacji,
a jakie jest ich miejsce i rola w niej.

5. Od zasobu do potencjalu, czyli zmiany w postrzeganiu
czlowieka w organizacji

Pracownik, zgodnie z orientacjg zasobowa, uznawany jest za cenny zasob organiza-
cji. Definicja tego rodzaju zasobu odnosi si¢ do pracy, a nastgpnie do ludzi, ktorzy ja
wykonuja dzigki swoim umiejetnoscig [Jamka 2011]. W modelu zasobow ludzkich
podkresla si¢ znaczenie dostosowania pracownika do stanowiska, roli (tab. 1). Autor
modelu R.E. Miles [1965] zwraca jednocze$nie uwagg, ze pracownicy sg zdolni do
podejmowania inicjatywy, tworczosci na wyzszym poziomie, dlatego tez powinno
si¢ zadbac o tworzenie otoczenia sprzyjajacego wykorzystaniu ich mozliwosci. Kon-
sekwencja bedzie takze ich satysfakcja z pracy.

5 Wydaje sie, ze to wlasnie w tej orientacji zwrocono uwagge na strukture interakcji, formy, znacze-
nie relacji, co stanowito zrodto dla koncepcji sieciowej, zarzadzania relacjami.
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Tabela 1. Porownanie koncepcji dotyczacych postrzegania pracownika w organizacji

Human resources I.(apltai ludzki Kapitat Potencjat
(intelektualny) spoteczny

Stosunek | Cenny zasob Wriasciciel (nosnik): Osoba, Mozliwosci,

do ludzi (tworczy i efektywny) — kompetencji (wiedza/ wchodzaca zdolnosci,
Uwaga zwrdcona na umiejetnosci/ w relacje, cechy
tworczo$¢ i sprawnosc doswiadczenie) cztonek i wlasciwos$ci
w obregbie podziatu zadan | — atrybutow intelektualnych | spotecznosci
(mozliwo$¢ inicjatywy) — (innowacyjnos$¢, zdolnos¢ | Przez relacje
Postrzega si¢ mozliwosci do zmian, adaptacji) z innymi — zwiazki
w zakresie inicjatywy, — motywacji (che¢ dziatania) | oparte na
odpowiedzialnosci wzajemnosci,
i pomystowosci uznaniu,
(niewykorzystane zasoby) wyrazone poprzez

cztonkostwo
w grupie

Kierownik | Dopasowanie do Dopasowanie do zadania/ Tworzenie Aktywizacja
stanowiska/funkcji/roli czynnosci klimatu zaufania | potencjatu
Stworzenie otoczenia, by | Inwestowaé w rozwoj Budowanie — stworzenie
zgodnie z mozliwo$ciami klimatu miejsca pracy,
przyczyniali si¢ do celow sprzyjajacego warunkow,
organizacji nawiazywaniu —uwzglednianie
Zachgca¢ do uczestnictwa kontaktow roznorodnosci
w waznych sprawach
Rozszerzanie autonomii,
delegowanie uprawnien

Rezultat Jako$¢ i realizacja decyzji | Podwyzszanie kompetencji Sie¢ kontaktow Zaangazowanie
Samokierowanie, Zarzadzanie talentami shuzacych
samokontrola osiagnigciu
Zadowolenie celow
pracownikow organizacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Miles 1965; Jamka 2011; Oleksyn 2008; Mazurkiewicz
2010].

Stwierdzenie, ze ludzie nie sa zasobem, a raczej ,,no$nikiem” zasobow, spowo-
dowato pojawienie si¢ pojgcia kapital ludzki. W tresci formutowanych definicji
z jednej strony wymienia si¢ jego elementy sktadowe (kompetencje, zdolnosci, ce-
chy, wartosci itd. — zob. [Jamka 2011]), z drugiej — zrédto dochodu (zob. [Mazurkie-
wicz 2010]). Celem staje si¢ pomnazanie kapitatlu, a zatem inwestowanie w rozwoj
pracownikoéw oraz identyfikowanie talentow. Wzrost zainteresowania wspolpraca
oraz warto$cig (korzyscig) z relacji odzwierciedla termin kapitat spoteczny. Istotne
w tych procesach jest zaufanie. Wazne staje si¢ ksztaltowanie klimatu organizacyj-
nego, jak réwniez pobudzanie do podejmowania i utrzymywania relacji, ktore jako
sie¢ kontaktow stuzytyby osigganiu celow przedsigbiorstwa.

Wydaje sie, ze w kontekscie zmian demograficznych, technologicznych i spo-
tecznych zachodzacych we wspotczesnym §wiecie nie wystarczy umieszczenie
pracownika w centrum zainteresowania zarzgdzania. Starzenie si¢ spoleczenstwa
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powoduje zmniejszenie liczby 0sob w wieku zawodowym, prace osob starszych jak
rowniez zwickszanie si¢ liczby kobiet aktywnych zawodowo [Kanter 1998]. Jedno-
czes$nie mtodzi pracownicy, dzigki sprawnemu wykorzystywaniu technologii, moga
pracowac niezaleznie od miejsca zamieszkania. Obserwuje si¢ roéwniez powrdt do
podstawowych warto$ci takich, jak: odpowiedzialnos¢, rodzina i ich uwzglednianie
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Zarazem wzrasta indywidualizm, nastawienie
na samorealizacj¢ i zarzadzanie sobg (brand) [Drucker 1998; Rampersad 2010]. Za-
uwazmy, ze ostatnie jest zgodne z psychologicznym terminem zasobow. Oznaczaja
one ,,posiadane przez cztowieka wlasnosci materialne, spoteczne lub osobiste, ktore
moga by¢ wykorzystywane w trakcie osiggania osobistych celow”, do ktorych, zda-
niem autoréw definicji E. Dienera i1 F. Fujita [1995, s. 926], zalicza sig¢: poczucie
panowania nad sytuacja oraz zaspokajania potrzeb. To wszystko wymaga zr6znico-
wanego podejscia w zarzadzaniu ludzmi, traktowania pracownikow z uwzglednie-
niem ich indywidualizmu, a zarazem relacji z innymi.

Ponadto koniecznos¢ elastycznosci przedsigbiorstwa wynikajaca z jego funkcjo-
nowania w warunkach niepewnosci wywotuje potrzebg zwigckszania elastycznosci
dziatania pracownikow. Wtasnie oni, celem uzyskiwania przewagi konkurencyjnej,
powinni w podejmowanej aktywnosci wychodzi¢ w przysztos¢. Wydaje sie, ze to
umozliwia postrzeganie pracownikow nie w kontekscie kapitatu (mozliwego docho-
du) ani nie tylko jako zasobu, lecz raczej jako potencjatu (por. [Oleksyn 2008]), tzn.
mozliwosci. Z uwagi na to, ze wyzwolenie potencjatu bazuje na uwzglednianiu r6z-
norodnosci, stwarzaniu warunkow sprzyjajacych ich realizowaniu, to przewidywa-
nym rezultatem jest zaangazowanie pracownikow.

Przyjmujac powyzej opisane zmiany dotyczace ludzi, w tym ich funkcjonowania
w przedsigbiorstwie, trzeba rowniez odnies¢ si¢ do pracownika jako osoby podejmu-
jacej decyzje czy dokonujacej wyborow. W zarzadzaniu strategicznym analizuje si¢
te zagadnienia w kontekscie racjonalnosci, uzytecznosci i ryzyka, rozumianego po-
przez niepewnos¢ i mozliwosci jej redukowania. Rozwazajac postawy ludzi w orga-
nizacji, warto zwroci¢ uwage na ograniczong racjonalnos¢, gdyz wskazuje ona na
podejmowanie decyzji, ktore nie zawsze sg optymalne. Wprawdzie przyczyng moze
by¢ nie tylko nadmiar czy brak informacji dotyczacych zachowan innych, ale takze
potrzeby lub warto$ci pracownikow. Tym samym, obok cztowieka ekonomicznego,
ktory ma na celu interes wilasny, kieruje si¢ zyskiem (utylitaryzm), mozna postawic¢
cztowieka spotecznego — cztonka grupy, motywowanego wartosciami (jak rownosc,
solidarno$¢). Wybory pierwszego (ekonomicznego) mogg by¢ ograniczane czynni-
kami zewnetrznymi — twardymi (jak kapitat lub polityka kadrowa), podczas gdy
dziatania drugiego (spotecznego) wyznaczaja w duzej mierze czynniki ,,migkkie” —
Zwyczaje, normy grupowe, inne osoby [Morawski 2001].

Zauwazmy, ze koncepcje cztowieka ekonomicznego odnajdujemy przede
wszystkim w nurtach klasycznych i neoklasycznych w teorii przedsigbiorstwa oraz
w odniesieniu do menedzerow. Warto wskazaé, ze dotyczy ona takze osdb nastawio-
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nych na realizowanie wtasnych interesow. Odwrotnie bedzie w przypadku cztowie-
ka spotecznego. Stosunek jednostka—grupa oraz postawy z tym zwigzane: indywi-
dualizm/kolektywizm lub konformizm/nonkonformizm, mogg mie¢ wptyw na inter-
akcje spoteczne, w tym ich intensywnos¢, kierunek czy forme. Uwzgledniajac opi-
sane zmiany w stylu zycia wspolczesnych ludzi, ich warto$ciach, mozna wskaza¢ za
Cz. Sikorskim [2004] na dualizm podejscia — potrzebe laczenia indywidualizmu
i kolektywizmu. Tym samym wydaje si¢, ze paradygmat funkcjonalistyczny z domi-
nacja cztowieka ekonomicznego i poszukiwaniem pracownikow o wlasciwych kom-
petencjach do danych stanowisk pracy ustgpuje interpretatywnemu, w ktorym,
odrzucajac zalozenie determinizmu w zachowaniach, strategia interpersonalna
przyjmuje charakter inkrementalny, tzn. powstaje w dziataniu, przez co jest zmien-
na, ewolucyjna, bazujac m.in. na interakcjach i procesach komunikacyjnych [Sut-
kowski 2014].

Podsumowujac, mozna méwi¢ o cztowieku spoteczno-ekonomicznym lub tez
kompleksowym [Jamka 2011]. Wydaje si¢ zasadne, by pracownik z cztonka organi-
zacji stawat si¢ i byt jej uczestnikiem — jednostkg dziatajaca zarowno wewnatrz, jak
i na zewnatrz przedsiebiorstwa (relacje z innymi podmiotami), podejmujaca decyzje
z uwzglednieniem wlasnych potrzeb i celéw oraz okreslonej sytuacji. Jednoczesnie
winien by¢ osoba, ktéra nadal funkcjonuje w obrebie spotecznosci — przedsigbior-
stwa, posiadajacego okreslong strukture i kulture organizacyjna. Zatem, choc istotne
stajg si¢ relacje (nie dominacja cztowieka czy grupy), to warto bra¢ pod uwagg czyn-
niki majace na nie wplyw, w tym elementy warunkujace jego funkcjonowanie w
przedsiebiorstwie (np. struktura, kultura organizacyjna).

6. Zamiast zakonczenia

Zmiany zachodzace w otoczeniu wspolczesnych organizacji przywotuja koniecz-
no$¢ nowego spojrzenia na ksztalttowanie stosunkow z innymi podmiotami rynku,
jak rowniez dziatan podejmowanych wewnatrz przedsigbiorstwa. Co wiecej, od tych
ostatnich w duzej mierze zalezy pozycja firmy, umacnia si¢ waznos$¢ pracownikow.
Coraz bardziej znaczace sg zachowania, szczegolnie zaangazowanie oraz kompeten-
cje, zdolnosci i cechy. Przy tym, z uwagi na zmiany spoleczne i demograficzne,
pracownicy powinni by¢ postrzegani nie jako zasob przedsigbiorstwa, a raczej po-
tencjal, stajac si¢ przy tym bardziej uczestnikami niz cztonkami organizacji. To
wszystko, cho¢ odpowiada aktualnemu obrazowi sytuacji funkcjonowania organiza-
cji oraz stanowi ujecie holistyczne, zwigksza zarazem ztozono$¢ rozwazan. Przyjete
zatozenia wymagaja diagnozowania i opisywania interakcji wedtug wyréznionych
czynnikow: kierunku i intensywno$ci, form oraz struktur, co autorki uczynig celem
kolejnych publikacji oraz badan empirycznych.
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