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PRACOWNIK W SYSTEMACH ZARZADZANIA —
ASPEKTY AKSJOLOGICZNE

Streszczenie: Celem artykutu jest proba rozpoznania aksjologicznych fundamentéw okresla-
jacych znaczenie czlowieka w organizacji poprzez zblizenie si¢ do odpowiedzi na nastepujace
pytania: jak i w czym si¢ ujawnia aksjologia w systemach zarzadzania organizacja? Jak insty-
tucjonalnie ujawnia si¢ miejsce i rola pracownika w systemie zarzadzania? Jakie kryteria
réznicuja podejscia do tego zagadnienia? Co decyduje o tym, Ze jest to podej$cie podmiotowe
Iub przedmiotowe? Rozwazajac rol¢ i miejsce pracownika w systemach zarzadzania, autor tej
pracy formutuje tez dekalog gtéwnych probleméw zwigzanych z zarzadzaniem kapitalem
ludzkim.

Stowa kluczowe: pracownik, system, zarzadzanie, aksjologia.

Czlowiek potrzebuje drugiego cztowieka,
zeby by¢ cztowiekiem.

Robert Becher

1. Wstep

Okreslenie miejsca i znaczenia cztowieka wystgpujacego w roli zawodowej pracow-
nika organizacji wydaje si¢ z pozoru tatwym do opisu teoretycznego i eksplikacji
praktycznych problemem. Ta prostota ujawnia si¢ zwlaszcza wtedy, gdy problem ten
naswietla si¢ gldownie w aspektach technik i procedur zarzadzania w odniesieniu do
personelu. W literaturze sytuowanie miejsca pracownika w systemach zarzadzania
czesto jest ograniczane do wasko rozumianego zarzgdzania kadrami bez konieczne-
go odniesienia do innych aspektow czy obszarow kompleksowo rozumianego zarza-
dzania organizacja, a w szczegolnosci tych, ktore sa no$nikiem informacji o jej fun-
damentach aksjologicznych. To te wtasnie fundamenty konstytuuja cata konstrukcje
r6znych relacji miedzy ludzmi i ujawniajg catg r6znorodno$¢ sposobow i poziomow
utozsamiania si¢ pracownikOw organizacji z jej misja 1 celami.

Celem tego artykutu jest proba rozpoznania tych fundamentéw poprzez zblize-
nie si¢ do odpowiedzi na nastgpujace pytania:
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1. Jak 1 w czym si¢ ujawnia aksjologia w systemach zarzadzania organizacja?
Jak instytucjonalnie ujawniajg si¢ miejsce i rola pracownika w tych systemach?

2. Na jakich obszarach problemowych ro6znicuja si¢ podej$cia do miejsca i roli
pracownika w systemie zarzadzania? Co decyduje o tym, ze jest to podejscie pod-
miotowe lub przedmiotowe?

2. Jak i w czym si¢ ujawnia aksjologia w systemach zarzadzania
organizacja? — kilka oczywistych, ale koniecznych stwierdzen

Rozpatrywany w artykule problem komplikuje si¢ w sensie poznawczym, gdy chcemy
rzetelnie rozpozna¢ podejscie aksjologiczne do czlowieka w organizacji i w funkcjo-
nujacych w jej ramach systemach zarzadzania. Zrodta informacii, ktore maja postuzy¢
odpowiedzi na pytania: jakiego typu jest to podejscie?, na jakim fundamencie aksjolo-
gicznym organizacja funkcjonuje?, sa bowiem z reguly rozproszone.

Czes$¢ tych informacji jest uwidoczniona w roéznych orientacjach organizacji,
czyli w dominujacych ukierunkowaniach jej systeméw zarzadzania na okre$long
warto$¢ lub zbior warto$ci. Rola pracownika w systemach zarzadzania moze by¢
bowiem okreslona w zaleznosci od tego, czy w organizacji eksponowana jest wyraz-
nie jedna orientacja, np. produkcyjna, sprzedazowa, na klienta lub og6lniej — na in-
teresariuszy, marketingowa, na jakos$¢, na wyniki, na warto$ci etyczne itp., czy tez
orientacja ta, co jest najblizsze rzeczywistosci, jest pewna kombinacja wielu ukie-
runkowan.

Jest to jednak dopiero pierwszy poziom informacji, jeszcze nieokreslajacy do-
ktadnie rodzaju podstaw aksjologicznych, na ktorych opiera swojg dziatalnos¢ orga-
nizacja. Na przyktad sama deklaracja, ze organizacja zorientowana jest na wyniki,
nie identyfikuje roli pracownika w systemach zarzadzania, orientacja bowiem na
wyniki moze mie¢ jednoznacznie negatywny kontekst aksjologiczny i oznacza¢ dla
pracownika technokratyczng presj¢ na wyniki, przymus osiggania wynikow, pozba-
wiajacy — z natury rzeczy — zadowolenia z ich osiagnigcia (np. wskutek stosowania
patologicznej ,,punktomanii” przy ocenie wynikéw itp.) i generujacy czgsto zjawi-
sko pozorowania wynikow (iluzja wynikow). Negatywnemu podejsciu do tej orien-
tacji moze tez towarzyszy¢ typowy syndrom deprywacji', gdy istnieje znaczna luka
miedzy oczekiwanymi wynikami i wynikami osiggnietymi (wysokie aspiracje, am-
bitne planowanie i stabe wykonawstwo). Kontekst pozytywny tej orientacji jest
oczywisty 1 uwidoczniony w jej nowej nazwie: ,,zrOwnowazona orientacja na wyni-
ki” (por. szerzej [Borys 2012, s. 33-43]).

Cze$¢ informacji o aksjologii organizacji ujawnia si¢ takze w jej odniesieniu do
szeroko rozumianej koncepcji odpowiedzialnosci, w tym jej aspektow spotecznych,
oraz do nowego paradygmatu rozwoju — rozwoju zrownowazonego, a takze w wizji
cztowieka wystepujacego w roli zawodowej pracownika organizacji. Wizja ta — po-

I Wzglednego pokrzywdzenia.
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dobnie jak podejscia do orientacji na wyniki — moze mie¢ wiele obrazéw. W ich
zbiorze trzy obrazy wyznaczajg istotnie rozne punkty odniesienia dla miejsca pra-
cownika w systemach zarzadzania: pierwszy, ilustrujacy brak odpowiedzialnosci
czy iluzj¢ odpowiedzialnos$ci przy instrumentalnym uzywaniu poj¢cia moralnosci
w wygodnej dla egocentryka interpretacji; drugi, oparty na wybiorczej odpowie-
dzialno$ci i zakladajacy hybrydowos¢ aksjologiczng cztowieka, ktory z natury jest
troche¢ dobry i troche zty, a egoizm i towarzyszaca mu zachtanno$¢ uznawane sg za
podstawowy czynnik motywujacy do efektywnej pracy; trzeci, ilustrujacy zintegro-
wang odpowiedzialno$¢, oparty na diametralnie innym zatozeniu w odniesieniu do
moralnosci czlowieka, moralno$¢ cztowieka jest bowiem jego naturg. Gtownym zro-
dtem odpowiedzialno$ci jest wigc tu motywacja wewngtrzna — jako$¢ §wiadomosci
cztowieka, a impulsy zewngtrzne (np. prawne, finansowe) maja jedynie charakter
uzupetniajacy. Te trzy podejs$cia do odpowiedzialnosci (por. [Borys 2011, s. 65-80]),
wynikajace z réznych poziomow pola etycznego, to trudna droga od ,,ruchomych
piaskdéw” do prawdziwych aksjologicznych fundamentéw budowli, ktérg nazywamy
organizacjg czy przedsiebiorstwem. To one decyduja przede wszystkim o tym, czy
podejscie do pracownika organizacji jest podmiotowe, czy przedmiotowe (por.
[Drucker 2002]).

Nalezy tez zwréci¢ uwage na do$¢ charakterystyczng ceche duzej czesci publi-
kacji dotyczacych roli pracownika w organizacji. Jest nig ogromna liczba stwierdzen
(czesto o charakterze deklaracji) o tym, jak wazny jest cztowiek w organizacji. Czg-
sto sg to stwierdzenia posrednie, jak np. ,,Przypisywanie ogromnej roli aktywom
niematerialnym przedsigbiorstwa w ksztattowaniu przewagi konkurencyjnej i w bu-
dowaniu jego wartosci nie wzbudza juz dzisiaj watpliwosci. To przedsigbiorstwa
innowacyjne, ktore w swojej strategii koncentrujg si¢ na wiedzy, na kapitale intelek-
tualnym — czyli na unikatowych wartosciach niematerialnych” [Mroczko 2010,
s. 235], lub bezposrednie, np. ,,W dzisiejszym $wiecie ludzie traktowani sg jak
ogromny kapital intelektualny. Wszyscy wiedza, ze to wiasnie zasoby ludzkie sa
najwazniejszym aktywem kazdej organizacji” [Chtopek 2010, s. 286]. Przyktadow
podobnych stwierdzen mozna przytoczy¢ wiele. Ich wspolnym mianownikiem jest
konstatacja, ze personel (ludzie, kadra, pracownicy) jest w wielu organizacjach naj-
cenniejszym zasobem/kapitatem, a umiejegtnos¢ zarzgdzania tym dobrem ma kluczo-
we znaczenie dla organizacji.

Jest to stwierdzenie prawdziwe czy wrecz oczywiste, ale niestety, nie zawsze ma
ono wystarczajace odzwierciedlenie w rzeczywistych systemach zarzadzania. Wyni-
ka to stad, ze organizacja to przede wszystkim ludzie w niej pracujacy, ludzie r6znig-
cy si¢ wieloma cechami, w tym takze, a moze przede wszystkim poziomem §wiado-
mosci, ktory wynika z uznawanego przez konkretnego pracownika systemu wartosci
(aksjologii — etyki i moralnosci).

Jak instytucjonalnie ujawnia si¢ miejsce i rola pracownika w systemie zarzadza-
nia? Najczesciej w postaci r6znych odmian specjalnie wyodrebnionego podsystemu
zarzadzania organizacja, ktérego nazwy maja zblizone w swej tresci nazwy, takie jak:
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— zarzadzanie kadrami, — zarzadzanie kapitatem ludzkim,
— zarzadzanie personelem, — zarzadzanie potencjalem spotecznym,
— zarzadzanie zasobami ludzkimi/ — zarzadzanie pracownikami

zasobami pracy, i realizowang wzgledem nich funkcja
— zarzadzanie polityka personalna/ personalng itp.

kadrowa,

Mimo tej wielosci nazw ten obszar wiedzy i dziatalnosci praktycznej (zarzad-
czej) nie budzi juz wiekszych watpliwosci co do sedna i celow tworzenia oraz funk-
cjonowania tego kluczowego dla organizacji podsystemu. Mozna je wyrazi¢ w roz-
nych jezykach, w tym poprzez zdefiniowanie w formie podsystemu (por.
[ Wprowadzenie... 2000, s. 9, 14-15, 25-27; Zarzgdzanie... 2002, s. 1]):

— podmiotu, przedmiotu oraz instrumentéw i metod (ogoélniej: narzedzia) zarza-
dzania w odniesieniu do pracownikoéw (kadr/personelu) organizacji;

— procesOw wykonywania podstawowych funkcji zarzadzania, tj. planowania, or-
ganizowania, motywowania i kontrolowania w odniesieniu do pracownikow or-
ganizacji; niekiedy do tego zbioru dodaje si¢ piata funkcje: przewodzenie;

— tych aspektow ogo6lnej funkcji zarzadzania, ktore dotycza opracowania, wdroze-
nia i realizacji polityki personalnej (kadrowej) organizacji;

— realizacji wzglgdem pracownikoéw organizacji funkcji personalnej;

— ogotu dziatan umozliwiajacych ludziom pracujacym i zatrudniajgcych ich praco-
dawcom (organizacjom) uzgodnienia w obszarze spraw pracowniczych;

— zbioru ukierunkowanych na osigganie celow organizacji i zaspokajanie potrzeb
rozwojowych pracownikow dziatan zwigzanych z ludzmi (pracownikami).
Zarzadzanie personelem jest — jak juz wczesniej wspomniano — jednym z naj-

wazniejszych o ciagle rosngcym znaczeniu obszarow (sfer/podsystemow) zarzadza-
nia organizacja. Mimo tej tendencji, jest to jednak obszar, gdzie nadal popelniane sa
fundamentalne bledy systemowe, ktorych zrodtem jest najczgsciej stabe rozpozna-
nie lub niski poziom reprezentowanych w organizacji systemow wartosci. Generuja
one czgsto patologiczne z tego punktu widzenia zachowania zarzadcze (,,uprzedmio-
towienie” pracownikow jako podwtadnych, przewaga technokratycznych metod za-
rzadzania opartych na braku zaufania, niech¢¢ do nowych koncepcji rozwoju i odpo-
wiedzialnosci itp.). Ksztaltuja tez krancowo rozne zakresy tego podsystemu: od
biernej ,,inwentaryzacji” (ewidencji) pracownikow, po twoércze, kompleksowe za-
rzadzanie ludzkim kapitatem organizacji jako podstawowym aktywem.

3. Na jakich obszarach roznicujq si¢ podejscia do miejsca
i roli pracownika w systemie zarzadzania? Co decyduje o tym,
Ze jest to podejsScie podmiotowe lub przedmiotowe?

Zarzadzanie pracownikami (kapitatem ludzkim) to obecnie jedna z najszybciej roz-
wijajacych si¢ dziedzin (poddyscyplin) nauk o zarzadzaniu, majaca wybitnie inter-
dyscyplinarny charakter. Interdyscyplinarno$¢ ta generuje bardzo obszerny i ciggle
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PROBLEMY zwigzane:
z planowaniem ROZWOJEM z aspektami prawnymi
realizacji funkcji KAPITALU funkcji personalnej (2)
personalnej (7) LUDZKIEGO (1)
) - ﬂ z aspektami
Z organizowaniem psychologicznymi realizacji

realizacji funkcji

. funkcji personalnej (3)
personalnej (8)

Rola i miejsce

>
pracownika
>

) w systemach z aspektami
z ko'rltro'lpwanltz'r.n zarzqdzania benchrrllarkl.pgowyrlr.u
realizacji funkcji w realizacji funkcji

personalnej (9) // ﬂ personalnej (4)

z motywowaniem z aspektami kulturowo-
w realizacji funkcji -socjologicznymi realizacji
personalnej (10) funkcji personalnej (5)

ze strategicznym
zarzadzaniem funkcjg
personalng (6)

1T 1T 1T

SKANOWANIE AKSJOLOGICZNE

Rys. 1. Rola i miejsce pracownika w systemach zarzadzania — dekalog problemow i pierwszy poziom
skanowania aksjologicznego

Zr6dto: opracowanie wilasne.

si¢ powiekszajacy zbior problemdw, z ktdrych czgs¢ jeszeze kilka lat temu w bardzo
matym stopniu brana byta pod uwage w polityce personalne;j.

Liste 10 najwazniejszych — zdaniem autora tej pracy — obszarow, na ktorych
problemy zwigzane z zarzadzaniem kapitatem ludzkim mogg si¢ ujawniac, ilustruje
rys. 12. Nalezy zauwazy¢, ze obraz aksjologiczny na kazdym z tych obszaréw bedzie
inny w zalezno$ci od poziomu systemu wartosci (§wiadomosci) prezentowanego
przez pracownikow organizacji. Na przyktad inny bedzie obraz aspektow psycholo-
gicznych realizacji funkcji personalnej przy motywowaniu przez wywolywanie
u pracownikow emocji negatywnych (strachu, Iegku wynikajgcego z agresywnej ry-
walizacji, represyjnych form kontroli itp.) niz w przypadku emocji pozytywnych
(np. zadowolenia, satysfakcji, atmosfery wspoélpracy, partnerstwa itp.). Warto tu

2 Podjeta w tym artykule proba identyfikacji tych problemow nie jest z pewnos$cig wyczerpujaca.
Porzadkuje jednak znaczny zakres tematéw zwiazanych z zarzadzaniem personelem.
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przypomnie¢, ze upadek ENRONU rozpoczat sic w 1997 r., kiedy to klarowny
1 przyjazny ludziom styl zarzadzania (oparty na emocjach pozytywnych i wspotpra-
cy) zostal przeksztalcony na swoje przeciwienstwo, czyli przyjecie zatozenia, ze
najlepsza motywacja do pracy sa negatywne emocje — chciwos¢ i strach, dajace
przetrwanie najlepiej dostosowanym (por. [Shermer 2009, s. 344-345]).

Latwo dowies¢, ze idea skanowania aksjologicznego poszczeg6lnych obszarow
problemowych ma wiele poziomow szczegotowosci. Pierwszy poziom zostat przed-
stawiony narys. 1 w formie swoistego dekalogu problemow zwigzanych z zarzadza-
niem kapitatem ludzkim. Propozycje drugiego poziomu szczegdtowosci listy pro-
bleméw — w odniesieniu do wybranego obszaru z pierwszego poziomu (rozwdj
kapitatu ludzkiego) przedstawiono na rys. 2. Idea ta ukazuje dos¢ jasno logike prze-
nikania aksjologii na rézne poziomy problemowe — przy niskim poziomie systemu
wartosci przenikanie to generuje zjawiska patologiczne (np. w relacjach przetozo-
ny—podwtadny), przy wysokim poziomie systemu warto$ci — zjawiska pozytywne
(np. wysoka jakos$¢ relacji miedzyludzkich).

PODEJSCIE do:

L J L

analizy potencjatu
kadrowego organizacji

idealnego podwladnego
i przetozonego

V4
\

przeWOfizenia/ zarzadzania kompetencjami
przywodztwa Probl — problemy kompetencji
W organizacji robemy i niekompetencji

g ) ROZWOJU petena

— rozne typy przywodztwa KAPITALU
awansowania LUDZKIEGO zarzadzania wiedza
PRACOWNIKO - i i Wi

pracownikow ( W) K——) pracownikami wiedzy/

kluczowymi/o wybitnym

i ich Sciezek karie A -
i potencjale/talentami itp.

oceny mozliwosci rozwoju
zawodowego w firmie
— satysfakeji ze szkolen/
doradztwa — roli <
mentoringu, coachingu
czy counsellingu

1T

zarzadzania barierami
rozwoju kapitatu ludzkiego
—np. pracownikami
Ltrudnymi”

N\
/

PRZYKLADY

7
AN

1T

SKANOWANIE AKSJOLOGICZNE

Rys. 2. Rola i miejsce pracownika w systemach zarzadzania — problemy rozwoju kapitatu ludzkiego
i drugi poziom skanowania aksjologicznego

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Jest oczywiste, ze podobne problemowe rozwinigcia s3 mozliwe w stosunku do
pozostatych dziewigciu obszarow ukazanych na rys. 1. Ograniczmy te rozwazania
tylko do czterech kolejnych obszaréw problemowych, takich jak: motywowanie
w realizacji funkcji personalnej (10), strategiczne zarzadzanie personelem (6),
aspekty prawne (3) i psychologiczne zarzadzanie personelem (3).

Problemom motywowania w realizacji funkcji personalnej poswigcono bardzo
duzo miejsca w literaturze; typowy jest tez dla nich szybko powickszajacy si¢ zasob
doswiadczen praktycznych. Motywowanie jest z pewnoscig jednym z najtrudniej-
szym dziatan kierowniczych (zarzadczych). Aspekty aksjologiczne ujawniajg si¢
m.in. w (por. m.in. [McClelland 1987; Mc Ginnis 1997; Jasinski 1998]):

systemach motywacji pracownikéw, w tym w systemach oceniania i wynagra-
dzania; lista problemow jest tu wyjatkowo bogata i zawiera wiele nadal otwar-
tych pytan: czy tylko karaé, czy tylko nagradzac, czy tez tworzy¢ ,,dwustronny”
system motywowania, czy tez zrezygnowac z obu form dodatkowego motywo-
wania?; czy sposob nagradzania pracownikow organizacji ma dla pracownikow
charakter motywujacy?; jaka jest motywacja pracownikoéw w dziataniach na
rzecz doskonalenia organizacji?; jak motywowac specjalne grupy pracownicze,
np. pracownikow wiedzy, pracownikow kluczowych (najlepszych), by ich za-
trzymaé w firmie? itp.;

— systematycznych badaniach opinii pracownikow (traktowanych jako strategicz-
ny element polityki personalnej), m.in. na temat pracowniczej oceny przedsie-
biorstwa jako dobrego, rzetelnego pracodawcy, wizerunku zaktadu w oczach
pracownikéw oraz opinii pracownikoOw na temat zewnetrznego (spotecznego)
odbioru firmy;

— analizie zaangazowania 1 satysfakcji pracownikow, w tym ogolnego poczucia
satysfakcji; badanie ogdlnego emocjonalnego stosunku pracownikéw do firmy
oraz ich checi zwigzania z zakladem swojej przysztosci zawodowe;j itp.
Problemy strategicznego zarzadzania personelem to przede wszystkim wyzwa-

nia zwigzane z kreowaniem wtlasciwej strategii budowy, utrzymaniem, rozwojem

i zwalnianiem kadry organizacji, w tym sg trudne w sensie aksjologicznym (etycz-

nyrn) problemy:

naboru (pozyskiwania) pracownikdw;

— redukgji i selekcji pracownikdw, w tym zagadnienia odejs$¢ pracownikoéw z orga-
nizacji;

— zarzadzania peloscig i dlugoscia zatrudnienia (problem umoéw $mieciowych,
elastycznosci §wiadczenia (realizacji) pracy versus grupowe zwolnienia.
Aspekty prawne zarzadzania personelem dotycza przede wszystkim takich pro-

blemow, jak:

— wlasciwe warunki pracy;

— poczucie pewnosci zatrudnienia;

— zadowolenie z systemu wynagrodzen, organizacji pracy, klimatu organizacyjne-
go oraz otrzymywanych dodatkowych §wiadczen.
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Coraz bardziej doceniane aspekty psychologiczne zarzadzania personelem obej-
mujg problemy:

— identyfikacji z firma;

— stosunkow (relacji) w pracy i warunkow pracy;

— komunikacji migdzypersonalnej, a zwlaszcza oceny postrzegania jakosci komu-
nikacji i wspotpracy migdzy pracownikami oraz atmosfery panujacej w poszcze-
golnych dziatach; oceny zadowolenia pracownikow z ilosci i1 jako$ci otrzymy-
wanych informacji oraz poczucia, ze mogg swobodnie komunikowac¢ swoje
uwagi przetozonym; oceny przeptywu informacji w kanatach ,,gora-dot” i ,,dot-
-gora” i systemow informacji personalnej;

— kierowania zespolami (w tym zespolami zadaniowymi);

— postrzegania przelozonych, w tym zadowolenia pracownikéw z ich relacji z bez-
posrednimi przetozonymi i oceny kompetencji kierowniczych menedzerow (,,lu-
dzie przychodza do firmy, a odchodza od szefa” — jest w tym powiedzeniu duzo
prawdy; zte relacje i konflikty z przelozonym sg bowiem czgstym powodem
odejs¢ pracownikow);

— zagrozenia syndromem pigciu etapéw cyklu zycia pracownika w organizacji
(jako analogonu cyklu zycia produktu i cyklu zycia firmy — business lifecykle),
czyli sekwencji: adaptacja =» ,,zakotwiczenie” =» bieglos¢ kompetencyjna
w wykonywaniu obowigzkow = niebezpieczenstwo monotonii w pracy (spadki
efektywnosci, zmeczenie psychiczne) = niebezpieczenstwo braku zaangazowa-
nia i coraz czg¢stsza mysl zmiany miejsca pracy;

— konfliktow interesoéw, np. przetozony powigzany rodzinnie z podwladnym) i pro-
blemy lojalno$ciowe.

4. O dramatycznie r6znym podejsciu do miejsca i roli pracownika
w systemie zarzadzania — pracownik ,,niewolnik”
czy pracownik ,,tworca”?

Teoretyczne i praktyczne podejscia do miejsca i roli pracownika w systemach zarza-
dzania nadal charakteryzuje ogromny interwatl — od technokratycznego podejscia
przedmiotowego do humanizmu organizacji — traktowania pracownika w sposob
podmiotowy. Co zatem decyduje o tym, ze jest to podejscie podmiotowe lub przed-
miotowe? Dotychczasowe rozwazania lokalizujg odpowiedz w aksjologii — w pozio-
mach $wiadomosci ludzi tworzacych organizacje, czyli w ich systemach wartosci.
Na ich podstawie mozna — w pewnym uproszczeniu — wyr6ézni¢ punkty krancowe
tego interwatu: wzorzec i antywzorzec rozpatrywany z punktu widzenia wysokiego
pulapu systemu aksjologicznego (por. rys. 3).

W tym sensie antywzorzec podejscia do miejsca i roli pracownika w systemach
zarzadzania tworzg wszystkie przedmiotowe (technokratyczne/tradycyjne) modele
realizacji funkcji personalnej. Sa one oparte na egocentrycznym systemie wartosci
(ego + negatywne emocje), a przedmiotowe traktowanie personelu nawigzuje w du-
zym stopniu do tradycyjnych modeli realizacji funkcji personalnej w organizacji, od-
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ROZWOJ AKSJOLOGICZNY organizacji )

Modele
Modele MIESZANE Modele
ANTYWZORCOWE — przedmiotowo-podmiotowe/ WZORCOWE
— przedmiotowe/ technokratyczno-humanistyczne — podmiotowe/
technokratyczne = w rdéznym stopniu humanistyczne
schizofreniczne

MODELE ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM

Rys. 3. Aksjologiczny interwat podej$¢ do roli pracownika w organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne.

noszacych sie do szkét naukowych zarzadzania Taylora czy Adamieckiego czy kierun-
ku administracyjnego. Modele te nawiazuja takze w swej istocie do zalozen teorii X.

Podstawowym odniesieniem jest tu sfera fizyczno-materialna cztowieka i jego
sfera emocjonalna oraz w pewnym stopniu mentalna (rozumowa — ego), a zatem
podejscie to systemowo odwotuje sie tylko do wybidrczych sfer cztowieczenstwa
i traktuje pracownika jako element (,,trybik™) ,,maszyny” nazywanej organizacja,
czyli w istotny sposob okalecza bogactwo cztowieczenstwa pracownikoéw organiza-
cji i rzeczywiste mozliwosci jego rozwoju.

Kluczowe kategorie (cechy) w tym podejs$ciu do zarzadzania personelem ilustru-
jace model antywzorca przedstawia ponizsze zestawienie:

— pracownik jako cztowiek ,,sztuczny” — — fizyczno-materialne warunki
odwotywanie si¢ tylko do sfery fizyczno- pracy przede wszystkim,
-materialnej i gtéwnie negatywnych — finansowe wynagrodzenie oraz
emocji; okaleczanie czlowieczenstwa, stosowanie niemal wytacznie

— pracownik jako ,trybik maszyny” »twardych” (finansowych)
nazywanej organizacja, instrumentow motywowania

— podziat i wydajno$¢ pracy, pracownikow,

— zarzadzanie oparte na budzeniu — jednostronnos¢ kanatow
w pracownikach negatywnych emocji informacyjnych (komunikacji
(strachu, Igku, braku zaufania), wewnetrznej w firmie),

— mozliwo$¢ tworzenia kreatywnej — poczucie niedoinformowania
ksiggowosci, pozornych ,,pozytywnych” w systemie, w tym praktyki
wynikow pracy, mobbingowe, nie sg

— dyscyplina i postuszenstwo w pracy jako rzadkos$cia, podobnie jak
podstawa; w skrajnej postaci ,,tresura” Htresura’” personelu,
personelu/przerosty proceduralne, — dominacja wodzowskiego
instytucjonalne, kontrolne — sktonnos¢ do i makiawelistycznego

manipulacji, przywodztwa.
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Tradycyjne modele realizacji funkcji personalnej maja tez swodj niekwestio-
nowany dorobek polegajacy przede wszystkim na okresleniu ,,pewnych zasad 1 wy-
tycznych dotyczacych warunkow i racjonalizacji (podziatu) pracy, doboru, wspotpracy
1 wynagradzania pracownikow, specjalizacji i oddzielenia funkcji kierowniczych od
wykonawczych” [Zarzgdzanie... 2002, s. 4]. Jednak z punktu widzenia aksjologiczne-
go modele te powinny jak najszybciej przejs¢ do historii zarzadzania personelem.

Wzorzec podejscia do miejsca i roli pracownika w systemach zarzadzania two-
rzg wszystkie podmiotowe (humanistyczne/holistyczne)® modele realizacji funkcji
personalnej. Sa one oparte na ,,ponadegocentrycznych” systemach wartosci (antro-
pocentrycznym i wyzej) i odwoluja si¢ do wszystkich trzech sfer jakosci zycia czto-
wieka: fizyczno-materialnej, psychicznej i duchowej (uczuciowej), a w sensie reali-
zacyjnym umozliwiajg, rowniez w pracy zawodowej, holistyczny rozwdj cztowieka
w jego zawodowej roli pracownika organizacji. Modele te — z punktu widzenia
aksjologicznego wzorcowe — nawigzuja do coraz powazniejszego dorobku réznych
wspotczesnych nurtow w zarzadzaniu personelem, a przede wszystkim do nurtow
1 teorii: szkoty behawioralnej — jawnie odwotujacej si¢ do potrzeby uwzglednienia
w zarzadzaniu personelem sfery duchowej, uwidocznionej m.in. w wykorzystaniu
praktycznym teorii stosunkéw miedzyludzkich, teorii Y Mc Gregora, a takze teorii Z,
odwotujacej sie¢ do bogactwa natury ludzkiej (np. wedtug Ouchi’ego) — bogactwa
cech cztowieczenstwa (por. [Drucker 2002]).

Kluczowe kategorie (cechy) w tym wzorcowym podej$ciu do zarzadzania perso-
nelem przedstawia ponizsze zestawienie:

— pracownik jako cztowiek — pozytywne relacje migdzyludzkie
rzeczywisty — odwolywanie si¢ — rzeczywiste przywodztwo/

do 3 sfer jakos$ci zycia cztowieka
(fizyczno-materialnej, psychicznej
i duchowej),

partnerstwo i kreatywno$¢ w pracy
jako podstawa,

zarzadzanie oparte na wywotywaniu

wsrod pracownikow pozytywnych
emocji,

holistyczny rozwdj cztowieka w jego

zawodowej roli pracownika
organizacji,

bogaty arsenat instrumentow
motywowania pracownikow;

wykorzystywanie, procz ,,twardych”,

takze ,,migkkich” (szacunek,
zaufanie itp.) metod motywowania
pracownika,

wspotdziatanie/empatia,
dwustronne, udroznione kanaty
informacyjne (komunikacji
wewnetrznej w organizacji);
poczucie doinformowania

1 rzeczywistego partnerstwa
(wspotdecydowania, wspotudziatu
1 wspotodpowiedzialnosci),
inwestowanie w warto$ci
aksjologiczne organizacji

i zatrudnionych w tej organizacji
pracownikoéw — warto$ci
zlokalizowane w dwoch sferach
jakosci zycia cztowieka: w sferze
psychicznej/kapitale psychicznym
oraz w sferze duchowej/kapitale
duchowym.

3 Nazywane tez podej$ciem socjologicznym czy psychospotecznym.
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Szczegodlnie pozytywne jest traktowanie w tym podejsciu kapitatu duchowego
jako nowego paradygmatu w zarzadzaniu ludzmi w organizacji, paradygmatu ukie-
runkowanego na system warto$ci, na rozwoj aksjologiczny czlowieka (por. [Zohar,
Marshall 2004; Zymonik 2010]).

5. Kilka konkluzji koncowych

Celem tego artykutu byta proba rozpoznania aksjologicznych fundamentoéw okresla-
jacych znaczenie czlowieka w organizacji poprzez zblizenie si¢ do odpowiedzi na
dwie grupy pytan: po pierwsze — jak i w czym si¢ ujawnia aksjologia w systemach
zarzadzania organizacja, jak instytucjonalnie ujawnia si¢ miejsce i rola pracownika
w systemie zarzadzania; po drugie — na jakich obszarach problemowych réznicuja
si¢ podejscia do miejsca i roli pracownika w systemie zarzadzania, co decyduje
o tym, ze jest to podejécie podmiotowe lub przedmiotowe.

Rozwazania dotyczace pierwszego zagadnienia doprowadzaja do nastgpujacych
konkluz;ji:

1. Zrodta informacii, ktére maja postuzy¢ odpowiedzi na tak wazne pytanie: na
jakim fundamencie aksjologicznym organizacja funkcjonuje?, sa z reguly rozpro-
szone. Czes¢ tych informacji jest uwidoczniona w r6znych orientacjach organizacji.
Jest to jednak dopiero pierwszy poziom informacji, jeszcze nie okreslajacy doktad-
nie rodzaju podstaw aksjologicznych, na ktorych opiera swoja dziatalno$¢ organiza-
cja. Czes¢ informacji o aksjologii organizacji ujawnia si¢ takze w jej odniesieniu do
szeroko rozumianej koncepcji odpowiedzialno$ci, w tym spotecznej odpowiedzial-
nosci, oraz do nowego paradygmatu rozwoju — rozwoju zrownowazonego, a takze
w wizji cztowieka wystepujacego w roli zawodowego pracownika organizacji.

2. Charakterystyczna cecha duzej czgsci publikacji dotyczacych roli pracownika
w organizacji sg stwierdzenia (czesto o charakterze deklaracji) o tym, jak wazny jest
cztowiek w organizacji. Sa to stwierdzenia prawdziwe czy wrgcz oczywiste, ale nie-
stety, nie zawsze majg one wystarczajace odzwierciedlenie w rzeczywistych syste-
mach zarzadzania.

3. Zarzadzanie personelem jest jednym z najwazniejszych obszarow (sfer/pod-
systemow) zarzadzania organizacja, ktérego znaczenie ciagle si¢ zwicksza. Mimo
tej tendencji, jest to jednak obszar, gdzie nadal popetniane sg fundamentalne btedy
systemowe, ktorych zrodlem jest najczesciej stabe rozpoznanie lub niski poziom
reprezentowanych w organizacji systemow wartosci. Wywoluja one czesto patolo-
giczne z tego punktu widzenia zachowania zarzadcze.

Rozwazania dotyczace drugiego zagadnienia pozwalajg na sformutowanie na-
stepujacych wnioskow:

1. Zarzadzanie pracownikami to obecnie jedna z najszybciej rozwijajacych sig
poddyscyplin nauk o zarzadzaniu o wybitnie interdyscyplinarnym charakterze. In-
terdyscyplinarno$¢ ta generuje bardzo obszerny i ciggle si¢ powiekszajacy zbior pro-
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blemoéw, z ktorych czgs¢ jeszeze kilka lat temu w bardzo matym stopniu brana byta
pod uwage w polityce personalne;.

2. Obraz aksjologiczny zidentyfikowanej w tym artykule listy 10 najwazniej-
szych obszarow problemowych bedzie inny w zaleznosci od poziomu systemu war-
tosci (§wiadomosci) prezentowanego przez pracownikow organizacji.

3. Dowiedziono, ze idea skanowania aksjologicznego poszczegdlnych obszarow
problemowych ma wiele pozioméw szczegdtowosci. Idea ta ukazuje dosé¢ jasno lo-
gike przenikania aksjologii na rézne poziomy problemowe — przy niskim poziomie
systemu warto$ci przenikanie to generuje zjawiska patologiczne (np. w relacjach
przetozony — podwtadny), przy wysokim poziomie systemu wartosci — zjawiska po-
zytywne (np. wysoka jako$¢ relacji miedzyludzkich).

4. Teoretyczne i praktyczne podej$cia do miejsca i roli pracownika w systemach
zarzadzania charakteryzuje nadal ogromny interwat: od technokratycznego podej-
$cia przedmiotowego do humanizmu organizacji — traktowania pracownika w spo-
sob podmiotowy.

5. Podejscie przedmiotowe, oparte na kategoriach egoistycznych, bazuje na war-
tosciach zimnych (wtadza, prestiz). W podejsciu tym manipuluje si¢ tak waznymi
dla zarzadzania kategoriami, jak: odpowiedzialno$¢ (brak odpowiedzialnos$ci lub jej
iluzja badz jej istotne ograniczenie) czy przywodztwo (technokratyczne oparte na
kategorii wtadzy, czyli iluzji przywodztwa ujawniajacego si¢ w podej$ciach: makia-
welistycznym lub/i wodzowskim). W artykule tym podejscie to traktowane jest jako
antywzorzec okreslania miejsca i roli pracownika w systemach zarzadzania. Obrazy
takie sa widoczne we wszystkich przedmiotowych (technokratycznych/tradycyj-
nych) modelach realizacji funkcji personalnej, a takze w modelach opartych na swo-
istej schizofrenii w wykonywaniu tej funkcji.

6. Podejscie podmiotowe, oparte na kategoriach nieegoistycznych, bazuje na
warto$ciach cieptych (partnerstwie, zaufaniu, empatii, godnosci). Ukazuje ono praw-
dziwa istote m.in. odpowiedzialnosci organizacji (jako odpowiedzialno$ci zintegro-
wanej, ktorej fundamentem jest odpowiedzialno$¢ etyczna) i przywodztwa (jako
przywodztwa shuzebnego/personalistycznego/charyzmatycznego, czyli rzeczywi-
stego przywodztwa). Szczegdlnie pozytywne jest traktowanie w tym podejsciu kapi-
tatlu duchowego jako nowego paradygmatu w zarzadzaniu ludzmi w organizacji,
paradygmatu ukierunkowanego na system wartosci, na rozwdj aksjologiczny czto-
wieka.
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AN EMPLOYEE IN MANAGEMENT SYSTEMS —
AXIOLOGICAL ASPECTS

Summary: The objective of the hereby paper presents an attempt to identify axiological
foundations defining the significance of a human being in an organization by approaching
issues constituting answers to the following questions: How and by what is axiology revealed
in an organization management system? How is the place and role of an employee
institutionally identified in management system? What criteria distinguish approaches to the
place and role of an employee in management system? What factors decide about either
subjective or objective approach? While considering the role and place of an employee as part
of management systems the author of the hereby study also constructs the decalogue of major
problems referring to human capital.

Keywords: employee, system, management, axiology.





