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PRACOWNIK W SYSTEMACH ZARZĄDZANIA – 
ASPEKTY AKSJOLOGICZNE 

Człowiek potrzebuje drugiego człowieka, 
żeby być człowiekiem.

Robert Becher

Streszczenie: Celem artykułu jest próba rozpoznania aksjologicznych fundamentów określa-
jących znaczenie człowieka w organizacji poprzez zbliżenie się do odpowiedzi na następujące 
pytania: jak i w czym się ujawnia aksjologia w systemach zarządzania organizacją? Jak insty-
tucjonalnie ujawnia się miejsce i rola pracownika w systemie zarządzania? Jakie kryteria 
różnicują podejścia do tego zagadnienia? Co decyduje o tym, że jest to podejście podmiotowe 
lub przedmiotowe? Rozważając rolę i miejsce pracownika w systemach zarządzania, autor tej 
pracy formułuje też dekalog głównych problemów związanych z zarządzaniem kapitałem 
ludzkim.

Słowa kluczowe: pracownik, system, zarządzanie, aksjologia. 

1. Wstęp

Określenie miejsca i znaczenia człowieka występującego w roli zawodowej pracow-
nika organizacji wydaje się z pozoru łatwym do opisu teoretycznego i eksplikacji 
praktycznych problemem. Ta prostota ujawnia się zwłaszcza wtedy, gdy problem ten 
naświetla się głównie w aspektach technik i procedur zarządzania w odniesieniu do 
personelu. W literaturze sytuowanie miejsca pracownika w systemach zarządzania 
często jest ograniczane do wąsko rozumianego zarządzania kadrami bez konieczne-
go odniesienia do innych aspektów czy obszarów kompleksowo rozumianego zarzą-
dzania organizacją, a w szczególności tych, które są nośnikiem informacji o jej fun-
damentach aksjologicznych. To te właśnie fundamenty konstytuują całą konstrukcję 
różnych relacji między ludźmi i ujawniają całą różnorodność sposobów i poziomów 
utożsamiania się pracowników organizacji z jej misją i celami.

Celem tego artykułu jest próba rozpoznania tych fundamentów poprzez zbliże-
nie się do odpowiedzi na następujące pytania:
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12	 Tadeusz Borys

1. Jak i w czym się ujawnia aksjologia w systemach zarządzania organizacją? 
Jak instytucjonalnie ujawniają się miejsce i rola pracownika w tych systemach? 

2. Na jakich obszarach problemowych różnicują się podejścia do miejsca i roli 
pracownika w systemie zarządzania? Co decyduje o tym, że jest to podejście pod-
miotowe lub przedmiotowe? 

2. Jak i w czym się ujawnia aksjologia w systemach zarządzania 
    organizacją? – kilka oczywistych, ale koniecznych stwierdzeń

Rozpatrywany w artykule problem komplikuje się w sensie poznawczym, gdy chcemy 
rzetelnie rozpoznać podejście aksjologiczne do człowieka w organizacji i w funkcjo-
nujących w jej ramach systemach zarządzania. Źródła informacji, które mają posłużyć 
odpowiedzi na pytania: jakiego typu jest to podejście?, na jakim fundamencie aksjolo-
gicznym organizacja funkcjonuje?, są bowiem z reguły rozproszone. 

Część tych informacji jest uwidoczniona w różnych orientacjach organizacji, 
czyli w dominujących ukierunkowaniach jej systemów zarządzania na określoną 
wartość lub zbiór wartości. Rola pracownika w systemach zarządzania może być 
bowiem określona w zależności od tego, czy w organizacji eksponowana jest wyraź-
nie jedna orientacja, np. produkcyjna, sprzedażowa, na klienta lub ogólniej – na in-
teresariuszy, marketingowa, na jakość, na wyniki, na wartości etyczne itp., czy też 
orientacja ta, co jest najbliższe rzeczywistości, jest pewną kombinacją wielu ukie-
runkowań. 

Jest to jednak dopiero pierwszy poziom informacji, jeszcze nieokreślający do-
kładnie rodzaju podstaw aksjologicznych, na których opiera swoją działalność orga-
nizacja. Na przykład sama deklaracja, że organizacja zorientowana jest na wyniki, 
nie identyfikuje roli pracownika w systemach zarządzania, orientacja bowiem na 
wyniki może mieć jednoznacznie negatywny kontekst aksjologiczny i oznaczać dla 
pracownika technokratyczną presję na wyniki, przymus osiągania wyników, pozba-
wiający – z natury rzeczy − zadowolenia z ich osiągnięcia (np. wskutek stosowania 
patologicznej „punktomanii” przy ocenie wyników itp.) i generujący często zjawi-
sko pozorowania wyników (iluzja wyników). Negatywnemu podejściu do tej orien-
tacji może też towarzyszyć typowy syndrom deprywacji1, gdy istnieje znaczna luka 
między oczekiwanymi wynikami i wynikami osiągniętymi (wysokie aspiracje, am-
bitne planowanie i słabe wykonawstwo). Kontekst pozytywny tej orientacji jest 
oczywisty i uwidoczniony w jej nowej nazwie: „zrównoważona orientacja na wyni-
ki” (por. szerzej [Borys 2012, s. 33-43]).

Część informacji o aksjologii organizacji ujawnia się także w jej odniesieniu do 
szeroko rozumianej koncepcji odpowiedzialności, w tym jej aspektów społecznych, 
oraz do nowego paradygmatu rozwoju – rozwoju zrównoważonego, a także w wizji 
człowieka występującego w roli zawodowej pracownika organizacji. Wizja ta – po-

1  Względnego pokrzywdzenia.
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dobnie jak podejścia do orientacji na wyniki − może mieć wiele obrazów. W ich 
zbiorze trzy obrazy wyznaczają istotnie różne punkty odniesienia dla miejsca pra-
cownika w systemach zarządzania: pierwszy, ilustrujący brak odpowiedzialności 
czy iluzję odpowiedzialności przy instrumentalnym używaniu pojęcia moralności  
w wygodnej dla egocentryka interpretacji; drugi, oparty na wybiórczej odpowie-
dzialności i zakładający hybrydowość aksjologiczną człowieka, który z natury jest 
trochę dobry i trochę zły, a egoizm i towarzysząca mu zachłanność uznawane są za 
podstawowy czynnik motywujący do efektywnej pracy; trzeci, ilustrujący zintegro-
waną odpowiedzialność, oparty na diametralnie innym założeniu w odniesieniu do 
moralności człowieka, moralność człowieka jest bowiem jego naturą. Głównym źró-
dłem odpowiedzialności jest więc tu motywacja wewnętrzna – jakość świadomości 
człowieka, a impulsy zewnętrzne (np. prawne, finansowe) mają jedynie charakter 
uzupełniający. Te trzy podejścia do odpowiedzialności (por. [Borys 2011, s. 65-80]), 
wynikające z różnych poziomów pola etycznego, to trudna droga od „ruchomych 
piasków” do prawdziwych aksjologicznych fundamentów budowli, którą nazywamy 
organizacją czy przedsiębiorstwem. To one decydują przede wszystkim o tym, czy 
podejście do pracownika organizacji jest podmiotowe, czy przedmiotowe (por. 
[Drucker 2002]). 

Należy też zwrócić uwagę na dość charakterystyczną cechę dużej części publi-
kacji dotyczących roli pracownika w organizacji. Jest nią ogromna liczba stwierdzeń 
(często o charakterze deklaracji) o tym, jak ważny jest człowiek w organizacji. Czę-
sto są to stwierdzenia pośrednie, jak np. „Przypisywanie ogromnej roli aktywom 
niematerialnym przedsiębiorstwa w kształtowaniu przewagi konkurencyjnej i w bu-
dowaniu jego wartości nie wzbudza już dzisiaj wątpliwości. To przedsiębiorstwa 
innowacyjne, które w swojej strategii koncentrują się na wiedzy, na kapitale intelek-
tualnym – czyli na unikatowych wartościach niematerialnych” [Mroczko 2010,  
s. 235], lub bezpośrednie, np. „W dzisiejszym świecie ludzie traktowani są jak 
ogromny kapitał intelektualny. Wszyscy wiedzą, że to właśnie zasoby ludzkie są 
najważniejszym aktywem każdej organizacji” [Chłopek 2010, s. 286]. Przykładów 
podobnych stwierdzeń można przytoczyć wiele. Ich wspólnym mianownikiem jest 
konstatacja, że personel (ludzie, kadra, pracownicy) jest w wielu organizacjach naj-
cenniejszym zasobem/kapitałem, a umiejętność zarządzania tym dobrem ma kluczo-
we znaczenie dla organizacji. 

Jest to stwierdzenie prawdziwe czy wręcz oczywiste, ale niestety, nie zawsze ma 
ono wystarczające odzwierciedlenie w rzeczywistych systemach zarządzania. Wyni-
ka to stąd, że organizacja to przede wszystkim ludzie w niej pracujący, ludzie różnią-
cy się wieloma cechami, w tym także, a może przede wszystkim poziomem świado-
mości, który wynika z uznawanego przez konkretnego pracownika systemu wartości 
(aksjologii – etyki i moralności). 

Jak instytucjonalnie ujawnia się miejsce i rola pracownika w systemie zarządza-
nia? Najczęściej w postaci różnych odmian specjalnie wyodrębnionego podsystemu 
zarządzania organizacją, którego nazwy mają zbliżone w swej treści nazwy, takie jak:
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14	 Tadeusz Borys

–– zarządzanie kadrami,
–– zarządzanie personelem,
–– zarządzanie zasobami ludzkimi/

zasobami pracy, 
–– zarządzanie polityką personalną/

kadrową,

–– zarządzanie kapitałem ludzkim,
–– zarządzanie potencjałem społecznym,
–– zarządzanie pracownikami  

i realizowaną względem nich funkcją 
personalną itp.

Mimo tej wielości nazw ten obszar wiedzy i działalności praktycznej (zarząd-
czej) nie budzi już większych wątpliwości co do sedna i celów tworzenia oraz funk-
cjonowania tego kluczowego dla organizacji podsystemu. Można je wyrazić w róż-
nych językach, w tym poprzez zdefiniowanie w formie podsystemu (por. 
[Wprowadzenie… 2000, s. 9, 14-15, 25-27; Zarządzanie… 2002, s. 1]):
–– podmiotu, przedmiotu oraz instrumentów i metod (ogólniej: narzędzia) zarzą-

dzania w odniesieniu do pracowników (kadr/personelu) organizacji;
–– procesów wykonywania podstawowych funkcji zarządzania, tj. planowania, or-

ganizowania, motywowania i kontrolowania w odniesieniu do pracowników or-
ganizacji; niekiedy do tego zbioru dodaje się piątą funkcję: przewodzenie;

–– tych aspektów ogólnej funkcji zarządzania, które dotyczą opracowania, wdroże-
nia i realizacji polityki personalnej (kadrowej) organizacji; 

–– realizacji względem pracowników organizacji funkcji personalnej;
–– ogółu działań umożliwiających ludziom pracującym i zatrudniających ich praco-

dawcom (organizacjom) uzgodnienia w obszarze spraw pracowniczych;
–– zbioru ukierunkowanych na osiąganie celów organizacji i zaspokajanie potrzeb 

rozwojowych pracowników działań związanych z ludźmi (pracownikami). 
Zarządzanie personelem jest – jak już wcześniej wspomniano − jednym z naj-

ważniejszych o ciągle rosnącym znaczeniu obszarów (sfer/podsystemów) zarządza-
nia organizacją. Mimo tej tendencji, jest to jednak obszar, gdzie nadal popełniane są 
fundamentalne błędy systemowe, których źródłem jest najczęściej słabe rozpozna-
nie lub niski poziom reprezentowanych w organizacji systemów wartości. Generują 
one często patologiczne z tego punktu widzenia zachowania zarządcze („uprzedmio-
towienie” pracowników jako podwładnych, przewaga technokratycznych metod za-
rządzania opartych na braku zaufania, niechęć do nowych koncepcji rozwoju i odpo-
wiedzialności itp.). Kształtują też krańcowo różne zakresy tego podsystemu: od 
biernej „inwentaryzacji” (ewidencji) pracowników, po twórcze, kompleksowe za-
rządzanie ludzkim kapitałem organizacji jako podstawowym aktywem.

3. Na jakich obszarach różnicują się podejścia do miejsca  
    i roli pracownika w systemie zarządzania? Co decyduje o tym, 
    że jest to podejście podmiotowe lub przedmiotowe? 

Zarządzanie pracownikami (kapitałem ludzkim) to obecnie jedna z najszybciej roz-
wijających się dziedzin (poddyscyplin) nauk o zarządzaniu, mająca wybitnie inter-
dyscyplinarny charakter. Interdyscyplinarność ta generuje bardzo obszerny i ciągle 
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się powiększający zbiór problemów, z których część jeszcze kilka lat temu w bardzo 
małym stopniu brana była pod uwagę w polityce personalnej. 

Listę 10 najważniejszych – zdaniem autora tej pracy – obszarów, na których 
problemy związane z zarządzaniem kapitałem ludzkim mogą się ujawniać, ilustruje 
rys. 12. Należy zauważyć, że obraz aksjologiczny na każdym z tych obszarów będzie 
inny w zależności od poziomu systemu wartości (świadomości) prezentowanego 
przez pracowników organizacji. Na przykład inny będzie obraz aspektów psycholo-
gicznych realizacji funkcji personalnej przy motywowaniu przez wywoływanie  
u pracowników emocji negatywnych (strachu, lęku wynikającego z agresywnej ry-
walizacji, represyjnych form kontroli itp.) niż w przypadku emocji pozytywnych 
(np. zadowolenia, satysfakcji, atmosfery współpracy, partnerstwa itp.). Warto tu 

2  Podjęta w tym artykule próba identyfikacji tych problemów nie jest z pewnością wyczerpująca. 
Porządkuje jednak znaczny zakres tematów związanych z zarządzaniem personelem.

Rys. 1. Rola i miejsce pracownika w systemach zarządzania – dekalog problemów i pierwszy poziom 
skanowania aksjologicznego

Źródło: opracowanie własne.
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przypomnieć, że upadek ENRONU rozpoczął się w 1997 r., kiedy to klarowny  
i przyjazny ludziom styl zarządzania (oparty na emocjach pozytywnych i współpra-
cy) został przekształcony na swoje przeciwieństwo, czyli przyjęcie założenia, że 
najlepszą motywacją do pracy są negatywne emocje − chciwość i strach, dające 
przetrwanie najlepiej dostosowanym (por. [Shermer 2009, s. 344-345]). 

Łatwo dowieść, że idea skanowania aksjologicznego poszczególnych obszarów 
problemowych ma wiele poziomów szczegółowości. Pierwszy poziom został przed-
stawiony na rys. 1 w formie swoistego dekalogu problemów związanych z zarządza-
niem kapitałem ludzkim. Propozycję drugiego poziomu szczegółowości listy pro-
blemów – w odniesieniu do wybranego obszaru z pierwszego poziomu (rozwój 
kapitału ludzkiego) przedstawiono na rys. 2. Idea ta ukazuje dość jasno logikę prze-
nikania aksjologii na różne poziomy problemowe – przy niskim poziomie systemu 
wartości przenikanie to generuje zjawiska patologiczne (np. w relacjach przełożo-
ny–podwładny), przy wysokim poziomie systemu wartości − zjawiska pozytywne 
(np. wysoką jakość relacji międzyludzkich).

Rys. 2. Rola i miejsce pracownika w systemach zarządzania – problemy rozwoju kapitału ludzkiego 
i drugi poziom skanowania aksjologicznego

Źródło: opracowanie własne.
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Jest oczywiste, że podobne problemowe rozwinięcia są możliwe w stosunku do 
pozostałych dziewięciu obszarów ukazanych na rys. 1. Ograniczmy te rozważania 
tylko do czterech kolejnych obszarów problemowych, takich jak: motywowanie  
w realizacji funkcji personalnej (10), strategiczne zarządzanie personelem (6), 
aspekty prawne (3) i psychologiczne zarządzanie personelem (3).

Problemom motywowania w realizacji funkcji personalnej poświęcono bardzo 
dużo miejsca w literaturze; typowy jest też dla nich szybko powiększający się zasób 
doświadczeń praktycznych. Motywowanie jest z pewnością jednym z najtrudniej-
szym działań kierowniczych (zarządczych). Aspekty aksjologiczne ujawniają się 
m.in. w (por. m.in. [McClelland 1987; Mc Ginnis 1997; Jasiński 1998]):
–– systemach motywacji pracowników, w tym w systemach oceniania i wynagra-

dzania; lista problemów jest tu wyjątkowo bogata i zawiera wiele nadal otwar-
tych pytań: czy tylko karać, czy tylko nagradzać, czy też tworzyć „dwustronny” 
system motywowania, czy też zrezygnować z obu form dodatkowego motywo-
wania?; czy sposób nagradzania pracowników organizacji ma dla pracowników 
charakter motywujący?; jaka jest motywacja pracowników w działaniach na 
rzecz doskonalenia organizacji?; jak motywować specjalne grupy pracownicze, 
np. pracowników wiedzy, pracowników kluczowych (najlepszych), by ich za-
trzymać w firmie? itp.;

–– systematycznych badaniach opinii pracowników (traktowanych jako strategicz-
ny element polityki personalnej), m.in. na temat pracowniczej oceny przedsię-
biorstwa jako dobrego, rzetelnego pracodawcy, wizerunku zakładu w oczach 
pracowników oraz opinii pracowników na temat zewnętrznego (społecznego) 
odbioru firmy; 

–– analizie zaangażowania i satysfakcji pracowników, w tym ogólnego poczucia 
satysfakcji; badanie ogólnego emocjonalnego stosunku pracowników do firmy 
oraz ich chęci związania z zakładem swojej przyszłości zawodowej itp.
Problemy strategicznego zarządzania personelem to przede wszystkim wyzwa-

nia związane z kreowaniem właściwej strategii budowy, utrzymaniem, rozwojem  
i zwalnianiem kadry organizacji, w tym są trudne w sensie aksjologicznym (etycz-
nym) problemy: 
–– naboru (pozyskiwania) pracowników;
–– redukcji i selekcji pracowników, w tym zagadnienia odejść pracowników z orga-

nizacji; 
–– zarządzania pełnością i długością zatrudnienia (problem umów śmieciowych, 

elastyczności świadczenia (realizacji) pracy versus grupowe zwolnienia.
Aspekty prawne zarządzania personelem dotyczą przede wszystkim takich pro-

blemów, jak: 
–– właściwe warunki pracy;
–– poczucie pewności zatrudnienia; 
–– zadowolenie z systemu wynagrodzeń, organizacji pracy, klimatu organizacyjne-

go oraz otrzymywanych dodatkowych świadczeń.
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Coraz bardziej doceniane aspekty psychologiczne zarządzania personelem obej-
mują problemy:
–– identyfikacji z firmą; 
–– stosunków (relacji) w pracy i warunków pracy; 
–– komunikacji międzypersonalnej, a zwłaszcza oceny postrzegania jakości komu-

nikacji i współpracy między pracownikami oraz atmosfery panującej w poszcze-
gólnych działach; oceny zadowolenia pracowników z ilości i jakości otrzymy-
wanych informacji oraz poczucia, że mogą swobodnie komunikować swoje 
uwagi przełożonym; oceny przepływu informacji w kanałach „góra-dół” i „dół-
-góra” i systemów informacji personalnej;

–– kierowania zespołami (w tym zespołami zadaniowymi);
–– postrzegania przełożonych, w tym zadowolenia pracowników z ich relacji z bez-

pośrednimi przełożonymi i oceny kompetencji kierowniczych menedżerów („lu-
dzie przychodzą do firmy, a odchodzą od szefa” − jest w tym powiedzeniu dużo 
prawdy; złe relacje i konflikty z przełożonym są bowiem częstym powodem 
odejść pracowników); 

–– zagrożenia syndromem pięciu etapów cyklu życia pracownika w organizacji 
(jako analogonu cyklu życia produktu i cyklu życia firmy – business lifecykle), 
czyli sekwencji: adaptacja  „zakotwiczenie”  biegłość kompetencyjna  
w wykonywaniu obowiązków  niebezpieczeństwo monotonii w pracy (spadki 
efektywności, zmęczenie psychiczne)  niebezpieczeństwo braku zaangażowa-
nia i coraz częstsza myśl zmiany miejsca pracy; 

–– konfliktów interesów, np. przełożony powiązany rodzinnie z podwładnym) i pro-
blemy lojalnościowe.

4. O dramatycznie różnym podejściu do miejsca i roli pracownika 
    w systemie zarządzania – pracownik „niewolnik”  
    czy pracownik „twórca”?

Teoretyczne i praktyczne podejścia do miejsca i roli pracownika w systemach zarzą-
dzania nadal charakteryzuje ogromny interwał − od technokratycznego podejścia 
przedmiotowego do humanizmu organizacji − traktowania pracownika w sposób 
podmiotowy. Co zatem decyduje o tym, że jest to podejście podmiotowe lub przed-
miotowe? Dotychczasowe rozważania lokalizują odpowiedź w aksjologii – w pozio-
mach świadomości ludzi tworzących organizację, czyli w ich systemach wartości. 
Na ich podstawie można – w pewnym uproszczeniu – wyróżnić punkty krańcowe 
tego interwału: wzorzec i antywzorzec rozpatrywany z punktu widzenia wysokiego 
pułapu systemu aksjologicznego (por. rys. 3).

W tym sensie antywzorzec podejścia do miejsca i roli pracownika w systemach 
zarządzania tworzą wszystkie przedmiotowe (technokratyczne/tradycyjne) modele  
realizacji funkcji personalnej. Są one oparte na egocentrycznym systemie wartości 
(ego + negatywne emocje), a przedmiotowe traktowanie personelu nawiązuje w du-
żym stopniu do tradycyjnych modeli realizacji funkcji personalnej w organizacji, od-
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noszących się do szkół naukowych zarządzania Taylora czy Adamieckiego czy kierun-
ku administracyjnego. Modele te nawiązują także w swej istocie do założeń teorii X.

Podstawowym odniesieniem jest tu sfera fizyczno-materialna człowieka i jego 
sfera emocjonalna oraz w pewnym stopniu mentalna (rozumowa − ego), a zatem 
podejście to systemowo odwołuje się tylko do wybiórczych sfer człowieczeństwa  
i traktuje pracownika jako element („trybik”) „maszyny” nazywanej organizacją, 
czyli w istotny sposób okalecza bogactwo człowieczeństwa pracowników organiza-
cji i rzeczywiste możliwości jego rozwoju.

Kluczowe kategorie (cechy) w tym podejściu do zarządzania personelem ilustru-
jące model antywzorca przedstawia poniższe zestawienie:
–– pracownik jako człowiek „sztuczny” – 

odwoływanie się tylko do sfery fizyczno- 
-materialnej i głównie negatywnych 
emocji; okaleczanie człowieczeństwa,

–– pracownik jako „trybik maszyny” 
nazywanej organizacją, 

–– podział i wydajność pracy, 
–– zarządzanie oparte na budzeniu 

w pracownikach negatywnych emocji 
(strachu, lęku, braku zaufania), 

–– możliwość tworzenia kreatywnej 
księgowości, pozornych „pozytywnych” 
wyników pracy,

–– dyscyplina i posłuszeństwo w pracy jako 
podstawa; w skrajnej postaci „tresura” 
personelu/przerosty proceduralne, 
instytucjonalne, kontrolne – skłonność do 
manipulacji,

–– fizyczno-materialne warunki 
pracy przede wszystkim,

–– finansowe wynagrodzenie oraz 
stosowanie niemal wyłącznie 
„twardych” (finansowych) 
instrumentów motywowania 
pracowników,

–– jednostronność kanałów 
informacyjnych (komunikacji 
wewnętrznej w firmie), 

–– poczucie niedoinformowania  
w systemie, w tym praktyki 
mobbingowe, nie są 
rzadkością, podobnie jak 
„tresura” personelu,

–– dominacja wodzowskiego  
i makiawelistycznego 
przywództwa. 

Rys. 3. Aksjologiczny interwał podejść do roli pracownika w organizacji

Źródło: opracowanie własne.
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Tradycyjne modele realizacji funkcji personalnej mają też swój niekwestio- 
nowany dorobek polegający przede wszystkim na określeniu „pewnych zasad i wy-
tycznych dotyczących warunków i racjonalizacji (podziału) pracy, doboru, współpracy 
i wynagradzania pracowników, specjalizacji i oddzielenia funkcji kierowniczych od 
wykonawczych” [Zarządzanie… 2002, s. 4]. Jednak z punktu widzenia aksjologiczne-
go modele te powinny jak najszybciej przejść do historii zarządzania personelem.

Wzorzec podejścia do miejsca i roli pracownika w systemach zarządzania two-
rzą wszystkie podmiotowe (humanistyczne/holistyczne)3 modele realizacji funkcji 
personalnej. Są one oparte na „ponadegocentrycznych” systemach wartości (antro-
pocentrycznym i wyżej) i odwołują się do wszystkich trzech sfer jakości życia czło-
wieka: fizyczno-materialnej, psychicznej i duchowej (uczuciowej), a w sensie reali-
zacyjnym umożliwiają, również w pracy zawodowej, holistyczny rozwój człowieka 
w jego zawodowej roli pracownika organizacji. Modele te – z punktu widzenia  
aksjologicznego wzorcowe − nawiązują do coraz poważniejszego dorobku różnych 
współczesnych nurtów w zarządzaniu personelem, a przede wszystkim do nurtów  
i teorii: szkoły behawioralnej − jawnie odwołującej się do potrzeby uwzględnienia  
w zarządzaniu personelem sfery duchowej, uwidocznionej m.in. w wykorzystaniu 
praktycznym teorii stosunków międzyludzkich, teorii Y Mc Gregora, a także teorii Z, 
odwołującej się do bogactwa natury ludzkiej (np. według Ouchi’ego) − bogactwa 
cech człowieczeństwa (por. [Drucker 2002]). 

Kluczowe kategorie (cechy) w tym wzorcowym podejściu do zarządzania perso-
nelem przedstawia poniższe zestawienie:
–– pracownik jako człowiek 

rzeczywisty – odwoływanie się  
do 3 sfer jakości życia człowieka 
(fizyczno-materialnej, psychicznej  
i duchowej),

–– partnerstwo i kreatywność w pracy 
jako podstawa,

–– zarządzanie oparte na wywoływaniu 
wśród pracowników pozytywnych 
emocji,

–– holistyczny rozwój człowieka w jego 
zawodowej roli pracownika 
organizacji,

–– bogaty arsenał instrumentów 
motywowania pracowników; 
wykorzystywanie, prócz „twardych”, 
także „miękkich” (szacunek, 
zaufanie itp.) metod motywowania 
pracownika, 

–– pozytywne relacje międzyludzkie 
– rzeczywiste przywództwo/
współdziałanie/empatia,

–– dwustronne, udrożnione kanały 
informacyjne (komunikacji 
wewnętrznej w organizacji); 
poczucie doinformowania  
i rzeczywistego partnerstwa 
(współdecydowania, współudziału 
i współodpowiedzialności),

–– inwestowanie w wartości 
aksjologiczne organizacji  
i zatrudnionych w tej organizacji 
pracowników – wartości 
zlokalizowane w dwóch sferach 
jakości życia człowieka: w sferze 
psychicznej/kapitale psychicznym 
oraz w sferze duchowej/kapitale 
duchowym.

3  Nazywane też podejściem socjologicznym czy psychospołecznym.
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Szczególnie pozytywne jest traktowanie w tym podejściu kapitału duchowego 
jako nowego paradygmatu w zarządzaniu ludźmi w organizacji, paradygmatu ukie-
runkowanego na system wartości, na rozwój aksjologiczny człowieka (por. [Zohar, 
Marshall 2004; Zymonik 2010]). 

5. Kilka konkluzji końcowych

Celem tego artykułu była próba rozpoznania aksjologicznych fundamentów określa-
jących znaczenie człowieka w organizacji poprzez zbliżenie się do odpowiedzi na 
dwie grupy pytań: po pierwsze − jak i w czym się ujawnia aksjologia w systemach 
zarządzania organizacją, jak instytucjonalnie ujawnia się miejsce i rola pracownika 
w systemie zarządzania; po drugie − na jakich obszarach problemowych różnicują 
się podejścia do miejsca i roli pracownika w systemie zarządzania, co decyduje  
o tym, że jest to podejście podmiotowe lub przedmiotowe. 

Rozważania dotyczące pierwszego zagadnienia doprowadzają do następujących 
konkluzji:

1. Źródła informacji, które mają posłużyć odpowiedzi na tak ważne pytanie: na 
jakim fundamencie aksjologicznym organizacja funkcjonuje?, są z reguły rozpro-
szone. Część tych informacji jest uwidoczniona w różnych orientacjach organizacji. 
Jest to jednak dopiero pierwszy poziom informacji, jeszcze nie określający dokład-
nie rodzaju podstaw aksjologicznych, na których opiera swoją działalność organiza-
cja. Część informacji o aksjologii organizacji ujawnia się także w jej odniesieniu do 
szeroko rozumianej koncepcji odpowiedzialności, w tym społecznej odpowiedzial-
ności, oraz do nowego paradygmatu rozwoju – rozwoju zrównoważonego, a także  
w wizji człowieka występującego w roli zawodowego pracownika organizacji.

2. Charakterystyczną cechą dużej części publikacji dotyczących roli pracownika 
w organizacji są stwierdzenia (często o charakterze deklaracji) o tym, jak ważny jest 
człowiek w organizacji. Są to stwierdzenia prawdziwe czy wręcz oczywiste, ale nie-
stety, nie zawsze mają one wystarczające odzwierciedlenie w rzeczywistych syste-
mach zarządzania.

3. Zarządzanie personelem jest jednym z najważniejszych obszarów (sfer/pod-
systemów) zarządzania organizacją, którego znaczenie ciągle się zwiększa. Mimo 
tej tendencji, jest to jednak obszar, gdzie nadal popełniane są fundamentalne błędy 
systemowe, których źródłem jest najczęściej słabe rozpoznanie lub niski poziom 
reprezentowanych w organizacji systemów wartości. Wywołują one często patolo-
giczne z tego punktu widzenia zachowania zarządcze.

Rozważania dotyczące drugiego zagadnienia pozwalają na sformułowanie na-
stępujących wniosków:

1. Zarządzanie pracownikami to obecnie jedna z najszybciej rozwijających się 
poddyscyplin nauk o zarządzaniu o wybitnie interdyscyplinarnym charakterze. In-
terdyscyplinarność ta generuje bardzo obszerny i ciągle się powiększający zbiór pro-
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blemów, z których część jeszcze kilka lat temu w bardzo małym stopniu brana była 
pod uwagę w polityce personalnej. 

2. Obraz aksjologiczny zidentyfikowanej w tym artykule listy 10 najważniej-
szych obszarów problemowych będzie inny w zależności od poziomu systemu war-
tości (świadomości) prezentowanego przez pracowników organizacji.

3. Dowiedziono, że idea skanowania aksjologicznego poszczególnych obszarów 
problemowych ma wiele poziomów szczegółowości. Idea ta ukazuje dość jasno lo-
gikę przenikania aksjologii na różne poziomy problemowe – przy niskim poziomie 
systemu wartości przenikanie to generuje zjawiska patologiczne (np. w relacjach 
przełożony – podwładny), przy wysokim poziomie systemu wartości − zjawiska po-
zytywne (np. wysoką jakość relacji międzyludzkich).

4. Teoretyczne i praktyczne podejścia do miejsca i roli pracownika w systemach 
zarządzania charakteryzuje nadal ogromny interwał: od technokratycznego podej-
ścia przedmiotowego do humanizmu organizacji − traktowania pracownika w spo-
sób podmiotowy.

5. Podejście przedmiotowe, oparte na kategoriach egoistycznych, bazuje na war-
tościach zimnych (władza, prestiż). W podejściu tym manipuluje się tak ważnymi 
dla zarządzania kategoriami, jak: odpowiedzialność (brak odpowiedzialności lub jej 
iluzja bądź jej istotne ograniczenie) czy przywództwo (technokratyczne oparte na 
kategorii władzy, czyli iluzji przywództwa ujawniającego się w podejściach: makia-
welistycznym lub/i wodzowskim). W artykule tym podejście to traktowane jest jako 
antywzorzec określania miejsca i roli pracownika w systemach zarządzania. Obrazy 
takie są widoczne we wszystkich przedmiotowych (technokratycznych/tradycyj-
nych) modelach realizacji funkcji personalnej, a także w modelach opartych na swo-
istej schizofrenii w wykonywaniu tej funkcji.

6. Podejście podmiotowe, oparte na kategoriach nieegoistycznych, bazuje na 
wartościach ciepłych (partnerstwie, zaufaniu, empatii, godności). Ukazuje ono praw-
dziwą istotę m.in. odpowiedzialności organizacji (jako odpowiedzialności zintegro-
wanej, której fundamentem jest odpowiedzialność etyczna) i przywództwa (jako 
przywództwa służebnego/personalistycznego/charyzmatycznego, czyli rzeczywi- 
stego przywództwa). Szczególnie pozytywne jest traktowanie w tym podejściu kapi-
tału duchowego jako nowego paradygmatu w zarządzaniu ludźmi w organizacji,  
paradygmatu ukierunkowanego na system wartości, na rozwój aksjologiczny czło-
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.
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