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Streszczenie: Rosngca dynamika przedsiebiorstw rodzi z jednej strony liczne problemy natury spo-
tecznej, z drugiej za$ wymaga zwiekszenia ich zdolnosci do zmian. Mozliwosci rozwigzania powsta-
jacych w zwiazku z tym dylematéw nalezy upatrywac w respektowaniu pogladu filozoficznego,
jakim jest antropocentryzm. Poszanowanie idei humanizmu w zarzadzaniu zmianami zwigzane jest
z koniecznoscig wiekszego zaangazowania w nim pracownikéw wykonawczych oraz wykorzystania
ich twérczych mozliwosci w zakresie kreowania i realizacji pozytywnych zmian. W publikacji przed-
stawione zostaty metody i problemy zwigzane z koniecznoscia wigkszego uspotecznienia zarzadza-
nia procesami zmian w dynamicznych przedsiebiorstwach. Zwrécono uwage na koniecznos¢ wyko-
rzystania w zwigzku z tym ztozonych metod zarzadzania nowej generacji oraz uznanie w tym
przypadku metody zarzadzania przez wartosci za wiodacy sposéb respektowania idei humanizmu
w sterowaniu wewnetrznym ruchem organizacyjnym.
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1. Wprowadzenie

Zdolnos¢ do zmian jest podstawowym warunkiem przetrwania i rozwoju wspoétczes-
nych organizacji. Patrzac na istote tych zdolnosci z zasobowej perspektywy postrze-
gania organizacji, nalezy stwierdzi¢, ze ich poziom w duzym stopniu zalezy od
dynamicznych zasobéw niematerialnych, ktérych nosnikami sg ludzie. W sensie de-
klaratywnym sa oni traktowani jako najwazniejszy zasob przedsiebiorstwa. W rzeczy-
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wistosci jednak jest to zaséb bardzo elastyczny i z tej racji narazony na liczne
zagrozenia towarzyszace radykalnym zmianom wewnetrznym przeprowadzanym
w organizacjach. Duze mozliwosci wzrostu i stopnia wykorzystania zdolnosci orga-
nizacji gospodarczych do zmian tkwig wsréd kierownikdédw operacyjnych oraz pra-
cownikéw zatrudnionych na stanowiskach wykonawczych. Wcigz w tej grupie zatrud-
nionych jest zawarty duzy potencjat do generowania i realizacji pozytywnych zmian.
Stad tez przestaniem tej publikacji jest wskazanie tego, jak we wspodtczesnych orga-
nizacjach dynamicznych, dzieki respektowaniu antropocentryzmu jako pogladu
filozoficznego w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, mozna wspomniane wczesniej
mozliwosci zwiekszy¢ i wykorzysta¢. Ttem do przedstawienia szczegétowych rozwia-
zan w tym zakresie jest ujawniona ewolucja rozwoju idei humanizmu w zarzadzaniu
organizacjami, w skojarzeniu z prezentacjg genezy i rozwoju nowoczesnego zarza-
dzania. Wraz z jego narodzinami bowiem nie tylko ujawnito sie humanistyczne ukie-
runkowanie tego procesu, lecz takze powstaty warunki do respektowania w nim
wartosci spotecznych, a zwtaszcza etycznych i kulturowych. Wartosci te jako nosniki
idei humanizmu w niewystarczajgcym stopniu sa respektowane w zarzadzaniu we-
wnetrznym ruchem organizacyjnym. Z tego powodu autor tej publikacji poczut sie
w obowigzku wskaza¢ metodyczne mozliwosci ich poszanowania przez umiejetny
dobdr metod zarzadzania zmianami w organizacji, umozliwiajacych osiggniecie do-
brostanu i zabezpieczenie intereséw pracobiorcéw zatrudnionych w obszarze dziatal-
nosci operacyjnej dynamicznych przedsiebiorstw. Mozliwosci respektowania idei
humanizmu w sterowaniu procesami zmian autor upatruje w zarzadzaniu przez war-
tosci, wskazujac jednoczesnie na koniecznos¢ zapewnienia podczas stosowania tego
podejscia rGwnowagi miedzy wartosciami spotecznymi i ekonomicznymi.

2. Antropocentryzm jako poglad filozoficzny

Przedmiotem zainteresowania nauk o zarzadzaniu sg organizacje, ktére tworzy
i w ktérych uczestniczy cztowiek. Jest to nauka stosunkowo mtoda i interdyscyplinar-
na, gdyz korzysta z dorobku innych nauk. Jedna z nich jest filozofia, ktorej tres¢ pole-
ga na systematycznym i krytycznym rozwazaniu probleméw i idei, umozliwiajacym
poznanie ich istoty, a takze cato$ciowego zrozumienia $wiata (Audi, 2006). Filozofia,
jako jedna z najbardziej ogo6lnych nauk, wykracza poza kazda z dyscyplin szczegéto-
wych i faczy je w catosc. Tworzy synteze osiggnie¢ poszczegdlnych nauk i dzieki niej
stwarza mozliwos¢ wykreowania catosciowego i petniejszego obrazu $wiata. Wyko-
rzystanie wielu pogladéw filozoficznych pozwala réwniez na poprawng interpretacje
i rozwigzanie ztozonych probleméw w Swiecie organizacji. Szczegdlnie przydatny
w kontekscie rozwazan dotyczacych dynamiki organizacji i roli cztowieka w jej funk-
cjonowaniu jest antropocentryzm, filozoficzny i religijny poglad, wedtug ktérego
cztowiek stanowi centrum i cel Wszechswiata. Prekursorami antropocentryzmu
poznawczego byli sofisci, wedrowni nauczyciele greccy zyjacy w V w p.n.e. To od nich
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pochodzi okreslenie ,cztowiek jest miarg wszechrzeczy” (Brix, 2005). Oni tez jako
pierwsi nadali badaniom naukowym kierunek humanistyczny. Antropocentryzm
moze by¢ postrzegany w znaczeniu teoriopoznawczym, ontologicznym i etycznym.
Teoriopoznawcza perspektywa tego pogladu filozoficznego umozliwia analizowanie
wszelkich zjawisk z punktu widzenia ich odbioru przez cztowieka i odrzuca rozu-
mowanie wychodzace poza ludzka percepcje, traktujac je jako poznawczo nieupraw-
nione i pozbawione praktycznego znaczenia. W znaczeniu ontologicznym antro-
pocentryzm zaktada, ze czlowiek jest centrum Wszechswiata, celem jego istnienia
i ostatecznym, najdoskonalszym produktem jego ewolucji. W znaczeniu etycznym an-
tropocentryzm traktuje cztowieka jako jedyny byt, ktory posiada wartosci moralne.
Pierwszorzedne usytuowanie cztowieka w aksjologicznej formie antropocentryzmu,
ktérego wyrazem jest stwierdzenie, ze,,cztowiek to wartos¢ bezwzgledna i nadrzedna
wobec pozostatych wartosci”, dla kazdego badacza probleméw zarzadzania wspét-
czesnymi organizacjami stanowi nieodpartg pokuse do eksploracji tych obszaréw
systemu zarzadzania przedsiebiorstwa, w ktérych dochodzi do konfrontacji ludzkich
intereséw z wartosciami przedsiebiorstwa. Wartosci te bowiem majg kluczowe zna-
czenie w stworzeniu orientacji zarzagdzania organizacjg gospodarcza. S nosnikiem
idei, ktore przedsiebiorstwo respektuje w biezacej dziatalnosci lub ktérych zamierza
przestrzegac w przysztosci. Stanowia element modelu systemu zarzadzania przedsie-
biorstwem wyrdzniajacy go w otoczeniu.

Kontynuacjg antropocentryzmu w rozwoju mysli filozoficznej byt humanizm. Zro-
dzit sie w epoce Odrodzenia i jest oparty na racjonalnym mysleniu. W swoich zatoze-
niach wyraza troske o zapewnienie potrzeby szczescia, godnosci i swobodnego roz-
woju cztowieka w jego srodowisku spotecznym i naturalnym (Humanizm, b.d.).
Humanizm wyklucza egoizm w kazdej postaci (indywidualny, pafstwowy, miedzypo-
koleniowy), postuluje braterstwo i solidarnos¢. Jego ukierunkowanie na zaspokojenie
potrzeb cztowieka wywarto swoje pietno na rozwéj nauki o zarzadzaniu i stosowanie
dobrych praktyk w organizacjach, dla ktérych cztowiek jest nie tylko zasobem umoz-
liwiajgcym osiggniecie ich celéw, ale réwniez wartoscig sama w sobie.

3. Orientacja humanistyczna w zarzadzaniu organizacjami

Orientacja humanistyczna w zarzadzaniu zostata zapoczatkowana wraz z narodzina-
mi nowoczesnego zarzadzania, ktérego pojawienie sie w latach 1960-1990 byto na-
stepstwem przemian rynkowych, polegajacych na zastgpieniu rynku produkcji przez
rynek z zaburzeniami réownowagi, charakteryzujacy sie mniejszym popytem od po-
dazyisilng,$miertelnoscia” przedsiebiorstw (Chauvet, 1997). Pierwszym symptomem
porzucenia tradycyjnego zarzadzania na rzecz zarzadzania nowoczesnego byto zarza-
dzanie przez stosunki miedzyludzkie, ktérego zadaniem byto nadanie tayloryzmowi
ludzkiej twarzy. Jednak rezultaty zastosowania tego podejscia w praktyce zarzadzania
nie sprostaty wyzwaniom dynamicznych zmian, ktére zachodzity w otoczeniu przed-
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siebiorstw. Zrodzit sie wowczas silny impuls do przyspieszenia ewolucji nowoczesne-
go zarzadzania, ktéra nastepowata w fazie zarzadzania planistycznego, na poczatku
lat 60. ubiegtego wieku, aby w latach 1970-1990 osiggna¢ szczyt swojego rozkwitu
w fazie zarzadzania partycypacyjnego. Metody zarzadzania preferowane w fazie za-
rzadzania planistycznego miaty umozliwi¢ przedsiebiorstwom szybkie dostosowanie
sie do rosnacej dynamiki otoczenia i opanowanie zwigzanej z tym niepewnosci. Miaty
temu stuzy¢ zmiany struktur organizacyjnych i decentralizacja decyzji. W fazie zarza-
dzania partycypacyjnego zwrécono jednak uwage na potrzebe ograniczenia niepew-
nosci wewnetrznej przedsiebiorstwa przez uruchomienie rezerw produktywnosci
tkwigcych w mobilizacji ludzi przez rozwéj integracji kulturowej, wspétdziataniu pota-
czonym z zapewnieniem indywidualnej swobody jednostki i umozliwieniem zaspo-
kojenia potrzeby jej samorealizacji.

Orientacja w zarzadzaniu organizacjami jest nieroztacznie zwigzana z pojeciami
systemu zarzadzania oraz wartosci. Okresla ona bowiem zbiér cech wyrdzniajacych
okreslony system zarzadzania organizacja oraz wartosci i zasady, ktérymi powinni kie-
rowac sie zarzadzajacy w realizacji jej celow (Lichtarski, 2015). Ma szczeg6lne znacze-
nie w zarzadzaniu strategicznym, gdyz nadaje kierunek biezacym, czesto reaktywnym
wyborom i ksztattuje ich tres¢ zgodnie z przyjetymi wartosciami i zasadami, w sposob
zapewniajacy osiggniecie dtugofalowych rezultatow. Wartosci sa nosnikami idei, kto-
re nadaja orientacji w zarzadzaniu kierunkowego charakteru i sa réwnoczesnie skta-
dowymi systemu zarzadzania przedsiebiorstwem (Betz i Skalik, 2011). Ich tres¢ wynika
z podstawowych zatozen i aspiracji tworcoéw i wrascicieli danej organizacji, a takze -
w pewnym stopniu — jej interesariuszy. Warto$ciami organizacji s te cechy o charak-
terze ekonomicznym, spotecznym badz tez uzytecznym, ktére wyrdzniajg ja w oto-
czeniu. Moga by¢ nimi: wysoka jakos¢, innowacyjnos¢, skutecznos¢, zwinnosé, ela-
stycznos$¢ czy tez oszczednos¢. Z punktu widzenia przedstawionej w tym rozdziale
problematyki roli antropocentryzmu w zarzadzaniu wewnetrznym ruchem organiza-
cyjnym fundamentalne znaczenie majag wartosci o charakterze spotecznym, a zwtasz-
cza te, ktére wptywaja na poziom dynamiki organizacji oraz postawy i zachowania
ludzi. Nalezy tu wymienic takie wartosci, jak: otwartos¢ na zmiany, che¢ uczenia sie,
wzajemne zaufanie, opieka nad pracownikami i pomoc im. Wartosci jako sktadowe
systemu zarzadzania majg kluczowe znaczenie w uksztattowaniu okreslonej orienta-
¢ji. Ich réznorodnos¢ jest dos¢ znaczna, ale najczesciej wyrdznia sie orientacje: na
klienta, na jako$¢, na wyniki, na cztowieka (orientacja humanistyczna), na zmiany, na
procesy, na wiedze. U podtoza orientacji humanistycznej lezy troska o najbardziej
wrazliwy i cenny zasob przedsiebiorstwa, jakim sa ludzie. Wymienione wczesniej war-
tosci o charakterze spotecznym petnia w tej orientacji role ,kierunkowskazow” (direc-
tional signals) w systemie zarzadzania organizacjami (Peters, 1980). Ich uwzglednienie
w architekturze systemu zarzadzania jest rezultatem ewolucji postrzegania organiza-
¢ji w sensie rzeczowym jako obiektu zorganizowanego, a wiec postrzeganego jako
~pewien rodzaj catosci ze wzgledu na stosunek do niej jej wtasnych elementéw, mia-
nowicie taka catos¢, ktérej wszystkie sktadniki wspotprzyczyniaja sie do powodzenia
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catosci” (Kotarbinski, 1965). Definicja organizacji w sensie rzeczowym, zbudowana na
fundamentach prakseologii, akcentowata przede wszystkim koniecznos¢ zapewnie-
nia jej cechy zorganizowania jako niezbednego warunku osiggniecia celéw uzasad-
niajacych istnienie wspomnianej wczesniej catosci. Podkreslaty jej mechanistyczny
charakter i postrzegaty ja jako urzadzenie do osiggania celéw. Organizacje uksztatto-
wane zgodnie z duchem metafory organizacji jako maszyny sankcjonowaty dominu-
jaca role hierarchii jako czynnika spajajacego i porzadkujacego poszczegdlne jej ele-
menty. Rola cztowieka jako twdrczego podmiotu byta w nich reglamentowana przez
zakres posiadanej wtadzy, ktory zalezat od miejsca usytuowania w strukturze organi-
zacji. Wszechobecne specjalizacja, formalizacja, powtarzalnosc i rutynowos¢ indywi-
dualnych zadan nie sprzyjaty kreatywnosci kierownikéw najnizszych szczebli i pra-
cownikow wykonawczych na poziomie operacyjnym. Drzemigcy w nich twdrczy
potencjat nie mégt by¢ wykorzystany, a odczuwane potrzeby w petni zaspokojone.
W organizacjach mechanistycznych hierarchia tryumfowata nad empatia, dlatego tez
w poczatkowej fazie rozwoju nauk o zarzadzaniu propozycje modelowe dotyczace
istoty organizacji w sensie rzeczowym nie uwzgledniaty tak subtelnych elementéw,
jakimi sg wartosci. Nie pomijaty jednak zasoboéw ludzkich jako sktadnika modelu or-
ganizacji. Jest to wyraznie zauwazalne w modelach Leavitta (1962) i Morgana (Krzyza-
nowski, 1999). Kategoria wartosci po raz pierwszy zostata uwzgledniona w modelu 75
McKinseya opracowanym przez Petersa i Watermana (2000). W strukturze tego mo-
delu trzy elementy: wspdlne wartosci (shared values), kadry (staff) i styl zarzadzania
(style) stworzyty przestrzen dla respektowania w praktyce zarzadzania idei humani-
zmu. Dla badaczy propozycja ta stafa sie inspiracja do poszukiwania instrumentéw
implementacji tej idei. W architekturze modelu 7S zauwaza sie rowniez wptyw syste-
mowego postrzegania organizacji rzeczowej, a przedstawione przez twdrcéw jego
sktadowe sg od siebie zalezne, moga sie wzajemnie wzmacnia¢ lub ostabiac. Biorac
pod uwage antropocentryczne aspekty zarzadzania organizacjami, mozna stwierdzic,
ze model ten ma przetomowe znaczenie w rozwoju humanistycznego nurtu w na-
ukach o zarzadzaniu. Jego autorzy wskazali na znaczenie ,miekkich” elementéw,
tj. kultury organizacji i jej wartosci. Uwzglednienie w modelu organizacji kategorii
wartosci nie otwiera automatycznie drogi do powszechnego respektowania idei hu-
manizmu w zarzadzaniu. Wszystko zalezy od charakteru preferencji poszczegélnych
rodzajéw wartosci i modelu organizacji (organizacja mechanistyczna lub organiza-
cja organiczna) preferowanej przez jej kierownictwo. Na wybor w tym wzgledzie maja
wptyw: specyfika branzy, wielko$¢ przedsiebiorstwa, faza jego rozwoju oraz usytu-
owanie strategiczne. W organizacjach dotknietych zjawiskami kryzysowymi w pierw-
szej kolejnosci beda respektowane wartosci ekonomiczne i uzyteczne. Wartosci
spoteczne, takie jak bezpieczenstwo pracy, rozwdj osobisty, uprawomocnienie wyko-
nawcoéw decyzji, schodza na dalszy plan. Jak wynika z gruntownych badan przepro-
wadzonych w Polsce w latach 20131 2014 w$rdd 512 menedzeréw wyzszego, Srednie-
go i nizszego szczebla zarzadzania reprezentujacych podmioty sektoréw prywatnego
i publicznego, najwieksza range w praktyce zarzadzania maja wartosci ekonomiczne
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(Herman i in., 2016). W badanej populacji respondentéw 56,4% z nich potwierdzito
ich kluczowe znaczenie w zarzadzaniu. Wartosci spoteczne jako nosniki idei humani-
zmu zostaty przez 10% badanych uznane za wazne, ale nie kluczowe w zarzadzaniu.
Z tych samych badan wynika, ze sg traktowane fasadowo jako czynnik wspierajacy
wizerunek firmy na uzytek zewnetrzny, a nie jako wyznacznik pozytywnych zmian po-
prawiajacych jakos¢ zycia ludzi w organizacjach. Wartosci spoteczne sg zbiorem dos¢
licznych i zréznicowanych grup kategorii (cech) wyrézniajacych organizacje w oto-
czeniu. Szczegdlne znaczenie z punktu widzenia rozwazanej problematyki antropo-
centryzmu w zarzadzaniu ma grupa wartosci etycznych i kulturowych. W grupie tej
znajdujg m.in. takie wartosci, jak: uczciwos¢, sprawiedliwos¢, zyczliwos¢, rzetelnosg,
wiarygodnos¢, zaufanie, szacunek, wspotpraca, umiejetnos¢ osiggania porozumienia,
empatia, tolerancja, umiar, lojalnos¢. Respondenci uczestniczacy we wspomnianym
wczesniej programie badawczym postrzegajg wartosci etyczne i kulturowe jako waz-
ny czynnik wspierajacy realizacje misji, celéw i wizerunku firmy. Prawie 83% badanych
tak postrzega role tych wartosci w systemie zarzadzania organizacjami. Z badan tych
wynika réwniez, ze wartosci maja pozytywny wptyw na zarzadzanie personelem
zgodnie z zasadami humanizmu, gdyz: integruja ludzi w organizacji (23% badanych),
stanowig realny element systemu motywacyjnego (15,8%), maja korzystny wptyw na
kulture organizacji (23,1%), sprzyjaja wiekszej satysfakcji pracownikéw (23,6%), wpty-
wajg ograniczajaco na patologie (13,1%), powoduja, ze ludzie oczekuja ich obecnosci
i respektowania (14,8%).

Orientacja humanistyczna w zarzadzaniu materializuje sie przez ukierunkowany
na cztowieka dobdr i wykorzystanie metod i praktyk zarzadzania, ktére sg potwier-
dzeniem uswiadomionego know-how w zakresie podejscia i sposoboéw realizacji funk-
¢ji planowania, organizowania, motywowania i kontroli. Praktyki zarzadzania sa
natomiast zbiorem narzedzi zarzadczych stosowanych poza ,duzymi” systemami za-
rzadzania, takimi jak systemy zarzadzania jakoscia, lean management, total quality
management itp. Ich stosowanie przez kierownictwo organizacji jest zwigzane z za-
rzadzaniem operacyjnym. Przyktadami takich narzedzi sa m.in.: sposéb prowadzenia
rozméw, klaryfikacja uzgodnien, organizacja i prowadzenie spotkan, wypracowywa-
nie i podejmowanie decyzji. Zarzadzajacy wspotczesnymi organizacjami majg do dys-
pozycji bogaty zbiér metod organizacji i zarzadzania, ktdre odpowiadajg aktualnym
tendencjom w nauce i spetniajg oczekiwania praktyki gospodarczej. Jednak nie
wszystkie z nich moga by¢ wykorzystane do rozwoju orientacji humanistycznej w za-
rzadzaniu przedsiebiorstwami, a zwtaszcza poszanowania wartosci etycznych i kultu-
rowych. Wiekszo$¢ autoréw traktuje metody zarzadzania jako sposoby umozliwiajace
maksymalne wydobycie produktywnosci z ludzi, ktérych mamy do dyspozycji w or-
ganizacji. Podkreslajg rowniez, ze gtéwnym celem zarzadzania jest uruchomienie
w ludziach wyzwan i tkwigcych w nich mozliwosci oraz sit do realizacji nadrzednych
celow przedsiebiorstwa. Przyjecie takiej orientacji w zarzagdzaniu sprzyja marginaliza-
¢ji wykorzystania metod preferujacych spetnienie oczekiwan uczestnikéw organiza-
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qji, a zwtaszcza pracownikéw wykonawczych. W orientacji zarzadczej nosnikiem idei
przesadzajacej jej tresc i skutecznos¢ sg wartosci, wiec ocene przydatnosci poszcze-
golnych metod zarzadzania do respektowania idei humanizmu nalezy rozpatrze¢
w kontekscie z tymi wartosciami, ktére majg charakter etyczno-kulturowy. Zwigzek
tych wartosci z metodami zarzadzania, tak pod wzgledem tresci, jak i efektywnosci
ich wykorzystania moze:

> nie wystepowac (I grupa metod),

> miec charakter wspierajacy (warunkowy) (Il grupa metod),

> miec charakter podstawowy, a wiec ksztattujacy tres¢ okreslonej metody i uzasad-
niajacy jej wykorzystanie w praktyce zarzadzania personelem (lll grupa metod).

W przypadku wystepowania powiazan wspierajacych, wartosci etyczno-kulturo-
we petnia funkcje katalizatorow wewnetrznych przemian, ktére dokonujg sie w zwigz-
ku z wykorzystaniem okreslonej metody zarzadzania.

W grupie metod zarzadzania niepowiazanych z wartosciami etyczno-kulturowymi
znajdujg sie te, ktérych powstanie zrodzito sie na gruncie preferencji ekonomicznych
i uzytecznych (I grupa metod). Nalezg do nich m.in. outsourcing oraz lean manage-
ment. Istota outsourcingu polega na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przed-
siebiorstwa macierzystego realizowanych przez nie funkcji i przekazaniu ich realizacji
wykonawcom zewnetrznym. Zwykle przekazywane sg te funkcje i zadania, ktére
moga by¢ wykonane taniej i lepiej przez zewnetrzne podmioty gospodarcze. Dzieki
temu przedsiebiorstwo macierzyste dokonujace tego transferu osigga wieksza efek-
tywnos$¢ gospodarcza, moze tatwiej osiggac przewage konkurencyjng przez rozwoj
swoich kluczowych kompetencji, uzyskuje dostep do nowej wiedzy, a ryzyko pro-
wadzonej dziatalnosci jest w tym przypadku roztozone réwniez na podmioty wspot-
pracujace z firma. Niepodwazalnym korzysciom ekonomicznym wynikajacym z wyko-
rzystania outsourcingu towarzysza jednak zagrozenia dla zatrudnionych w przedsie-
biorstwie. Sa one szczegdlnie odczuwalne w tych organizacjach, ktére dokonaty
outsourcingu kontraktowego, prowadzacego do zwolnien pracownikéw i utraty moz-
liwosci rozwojowych przedsiebiorstwa zawartych w ich wiedzy, kreatywnosci, umie-
jetnosci i doswiadczeniu.

W metametodzie zarzadzania, jaka jest lean management, stworzonej na bazie
wielu metod i technik, narzedzi i r6znorodnych praktyk, trudno dopatrze¢ sie szcze-
golnej roli wartosci o charakterze etyczno-moralnym zaréwno w uksztattowaniu jej
tresci, jak i w osiggnieciu dobrostanu ludzi zatrudnionych w przedsiebiorstwie obje-
tym terapig odchudzonego zarzadzania. Zasadniczymi przestaniami tej metody sa
eliminacja marnotrawstwa i osiagganie racjonalnosci we wszystkich obszarach dziatal-
nosci organizacji przez uproszczenie procesow i eliminacje dziatan, ktére nie powo-
duja wzrostu wartosci dodanej. W organizacjach, ktére wprowadzity lean manage-
ment, zaobserwowano wsréd zatrudnionych zwiekszony poziom stresu i spadek
motywacji oraz zaniedbywanie przez kadre kierowniczg intereséw pracownikéw
o nizszych kwalifikacjach (Faron, 2011, s. 79).
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Do grupy metod zarzadzania, ktérych gtdwnym celem jest osiagniecie korzysci
ekonomicznych i poprawa sprawnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa pod warun-
kiem poszanowania wartosci etyczno-kulturowych (Il grupa metod), mozna zaliczy¢
reinzynierie (reengineering). U podstaw tej metody lezy fundamentalne przemyslenie
od nowa i radykalne przeprojektowanie proceséw w organizacji prowadzace do prze-
tomowej poprawy osigganych wynikéw (Hammer i Champy, 1996). Koncentracja
twdrcédw tej metody na procesach realizowanych w przedsiebiorstwie wynika z zato-
zenia, ze sprostanie wymogom wspodtczesnego rynku jest mozliwe przez organizowa-
nie pracy wokét proceséw i ich wynikéw, a nie wokot realizacji poszczegolnych zadan
i funkcji. Fundamentalizm, radykalizm oraz dramatyzm (przetomowos¢) tej metody
wymagdajg wczesniejszego wprowadzenia w podsystemie spotecznym organizacji
zmian bedacych nosnikiem wartosci etyczno-kulturowych potwierdzajacych posza-
nowanie orientacji humanistycznej w zarzadzaniu przedsiebiorstwem realizujgcym
idee reinzynierii. Chodzi w tym przypadku o zwiekszenie kompetencji pracownikoéw,
uzaleznienie ich awansu od zdolnosci i mozliwosci, upowszechnienie pracy wielowy-
miarowej i ciagtego ksztatcenia oraz zmiana roli kierownika z twardego nadzorcy
w fagodnego i konsekwentnego doradce. Towarzyszy¢ temu powinny rowniez zmia-
ny kulturowe umozliwiajgce dominacje wartosci produktywnych i zapewnienie utoz-
samiania sie zatrudnionych z firma.

Ogromna presja idei humanizmu na rozwdéj nurtu metodologicznego w naukach
0 zarzadzaniu ma potwierdzenie w licznych metodach zarzadzania, ktérych tresc i re-
zultaty wykorzystania traktujg wartosci etyczno-kulturowe jako podstawowy kanon
w zarzadzaniu personelem, a wyrazem ich poszanowania w praktyce jest spetnienie
oczekiwan pracownikéw i zapewnienie im dobrostanu w organizacji (lll grupa me-
tod). Dobrostan w miejscu pracy jest definiowany jako,ocena swojego zycia zawodo-
wego odnoszaca sie zaréwno do typu pracy, jak i spotecznego srodowiska zawodo-
wego” (Czerw, 2016). Poziom tego dobrostanu jest oceniany z uwzglednieniem
czterech wymiaréw: pozytywnej organizacji, dopasowania i rozwoju, pozytywnych
relacji interpersonalnych oraz wktadu w organizacje. Wymiar pozytywnej organizacji
wyraza poczucie akceptacji przez pracownika cech charakteryzujacych organizacje.
Stan zadowolenia pracownika z roli zawodowej oraz postrzegania wiasnego rozwoju
w tej roli jest zwigzany z wymiarem dopasowania i rozwoju. Wymiar pozytywnych
relacji interpersonalnych odnosi sie do postrzegania jakosci relacji z innymi osobami
w zwigzku z wykonywanga praca. Odczucia pracownika co do oceny jego wartosci dla
organizacji s trescig wymiaru wktadu w organizacje. Aplikacja kazdej metody zarza-
dzania zaliczonej przez autora tej publikacji do trzeciej grupy metod przyczynia sie do
poprawy dobrostanu w miejscu pracy. Dynamiczny wzrost ilosci tych metod w nowo-
czesnym zarzadzaniu nastgpit w fazie zarzadzania partycypacyjnego. Poczatkowo po-
jawita sie rodzina metod ukierunkowanych na uruchomienie i wzmocnienie indywi-
dualnych motywacji zatrudnionych (zarzadzanie przez motywacje, zarzadzanie przez
partycypacje, zarzadzanie przez delegowanie uprawnien, zarzadzanie przez wyniki),
bardzo przydatnych na poziomie zarzagdzania operacyjnego w organizacjach zorien-
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towanych mechanistycznie i funkcjonujacych w bardziej stabilnym i przewidywalnym
otoczeniu. Wzrost turbulencji otoczenia, agresywnosci konkurencji oraz znaczenia
zasobdéw niematerialnych w osigganiu sukcesu przedsiebiorstwa przyczynit sie do po-
wstania ztozonych metod zarzadzania nowej generacji ukierunkowanych na uwolnie-
nie twérczych mozliwosci pracownikéw z rbwnoczesnym poszanowaniem wartosci
etyczno-kulturowych w zarzgdzaniu personelem. W grupie tej znalazty sie m.in. meto-
dy: marketing wewnetrzny, zarzadzanie przez kompetencje, counselling, zarzadzanie
przez innowacje, zarzadzanie przez intuicje, zarzadzanie przez kulture organizacyjna
oraz zarzadzanie przez wartosci. Ostatnia z wymienionych metod ma szczegdlne zna-
czenie w upowszechnieniu i respektowaniu idei humanizmu w zarzadzaniu we-
wnetrznym ruchem organizacyjnym, gdyz sprzyja integracji ludzi w zmieniajacej sie
organizacji oraz zaspokojeniu oczekiwan wszystkich interesariuszy zmian.

4. Wewnetrzny ruch organizacyjny postrzegany z perspektywy
antropocentrycznej i humanistycznej

Zmiennos¢ jest cecha nie tylko systemdéw naturalnych, lecz takze systeméw sztucz-
nych stworzonych przez cztowieka, do ktérych zalicza sie organizacje gospodarcze.
Ich istnienie i rozw6j s3 uwarunkowane pozostawaniem w ciggtym ruchu. W prze-
strzeni ograniczonej granicami przedsiebiorstwa mamy zatem do czynienia z we-
wnetrznym ruchem organizacyjnym, ktory jest zbiorem zmian o réznej genezie, tresci
i zasiegu. Ruch ten jest jedng z form ruchu organizacyjnego w ogéle i pozostaje pod
silnym wptywem zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji (ruch organizacyjny
zewnetrzny) oraz podlega oddziatywaniu ruchu indywidualnego bedacego wyrazem
dazen uczestnikdéw organizacji, a zwtaszcza pracownikdw wykonawczych, ktorzy sg
wewnetrznymi interesariuszami zmian zachodzacych w dynamicznym przedsiebior-
stwie. Interesariuszami wewnetrznego ruchu organizacyjnego w przedsiebiorstwie sg
réwniez jego wiasciciele i najemni kierownicy réznych szczebli zarzadzania. Uzycie
w tym przypadku okresdlenia ,interesariusze” wywodzi sie z koncepcji interesariuszy
(stakeholders). Zgodnie z ta koncepcjg wszystkie osoby indywidualne, grupy oséb lub
organizacje dziatajgce wewnatrz przedsiebiorstwa lub poza nim, ktérych interesy sg
zwigzane z zarzadzaniem organizacjg, a ktére moga wptywac na jej dziatanie w sposéb
bezposredni lub posredni i ponosza przy tym pewne ryzyko oraz podlegaja oddziaty-
waniu ze strony przedsiebiorstwa, moga by¢ zaliczone do podmiotéw spetniajacych
warunki okreslone w koncepcji stakeholders (Wachowiak, 2013, s. 43-45). Stad tez
wsrod zewnetrznych interesariuszy wewnetrznego ruchu organizacyjnego sa: klienci,
podmioty ustawodawcze i kontrolne, instytucje finansowe i kontrolne, lokalne
wiladze, potencjalni pracownicy. Struktura tych interesariuszy pokrywa sie ze struk-
tura interesariuszy przedsiebiorstwa postrzeganego w ujeciu klasycznym, a wiec
z uwzglednieniem podmiotéw zewnetrznych stanowigcych jego otoczenie (Cierniak-
-Emeryk i Gableta, 2022). Interesariusze zewnetrzni maja istotny wptyw na generowa-
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nie zmian w przedsiebiorstwie, a ich skutki przektadajag sie na wymiar korzysci lub
ewentualnych strat wynikajacych z ich wdrozenia. Przedmiotem rozwazan zaprezen-
towanych w tej publikacji jest kwestia respektowania idei antropocentryzmu w zarza-
dzaniu wewnetrznym ruchem organizacyjnym, wiec centralnymi postaciami tych
dociekan sg pracobiorcy zatrudnieni na stanowiskach wykonawczych oraz kierowni-
cy nizszych szczebli. To w tej grupie interesariuszy wewnetrznych tkwia niewykorzy-
stane poktady mozliwosci kreowania pozytywnych zmian i zwiekszania specyficznego
zasobu rozwijajacego sie przedsiebiorstwa, ktéorym to zasobem jest zdolnos¢ do
zmian, kluczowe;j sity sprawczej zwiekszenia elastycznosci i zwinnosci organizaciji.

W klasycznym nurcie zarzadzania organizacjami pracobiorcy zatrudnieni na sta-
nowiskach wykonawczych byli postrzegani jako bierny element procesu zmian i zré-
dto zagrozen dla jego powodzenia, tkwigcych przede wszystkim w sitach oporu wo-
bec zmian. Ich wystapienie w duzym stopniu wynikato z dychotomicznej natury
cztowieka, ktéry z jednej strony w zmianach upatruje mozliwosci osiagniecia oczeki-
wanych korzysci i poprawy swojego dobrostanu w organizacji, ale z drugiej pozostaje
pod wptywem obaw zwigzanych z utrata dotychczasowej stabilizacji i mozliwoscia
wystapienia uswiadomionych oraz trudnych do przewidzenia zagrozen. Negatywne
skutki dwoistosci natury ludzkiej byty czesto potegowane brakiem edukacji na rzecz
zmian i wystepujaca w zwigzku z tym asymetrig wiedzy na temat potencjalnych ko-
rzysci i strat wynikajacych z ich wprowadzania. Kierujacy wewnetrznym ruchem orga-
nizacyjnym w poréwnaniu z pracownikami wykonawczymi mieli wieksza wiedze na
temat skutkéw zmian i czesto jej nie ujawniali, aby uzyskac przychylnos¢ dla ich prze-
prowadzenia. Swoista gra prowadzona tu przez interesariuszy procesu zmieniania
organizacji blokowata wykorzystanie twérczego potencjatu pracownikéw wykonaw-
czych na rzecz akceleracji wewnetrznego ruchu organizacyjnego i hamowata indywi-
dualny ruch organizacyjny. Dopiero w fazie zarzadzania partycypacyjnego wystapity
mozliwosci skutecznego ksztattowania i petniejszego wykorzystania tego potencjatu
na rzecz wzrostu i rozwoju organizacji oraz poprawy dobrostanu pracownikéw wyko-
nawczych. Obserwujac ewolucje procesu zarzadzania wewnetrznym ruchem organi-
zacyjnym z perspektywy antropocentrycznej i humanistycznej, mozna zauwazyc, ze
zaspokojenie potrzeb pracobiorcéw w dobie obowigzywania kanonéw nowoczesne-
go zarzadzania podaza konsekwentnie w kierunku osiggniecia satysfakcjonujacego
zaspokojenia oczekiwan (korzysci) zatrudnionych, umieszczonych na wyzszych i naj-
wyzszych poziomach piramidy potrzeb Maslowa. Zdobycie dzieki posiadanej pracy
srodkéw na zaspokojenie potrzeb fizjologiczno-bytowych, gwarantujacych utrzyma-
nie czynnosci zyciowych, juz nie wystarcza, aby uznac spetnienie przez pracodawcéw
wymogow antropocentrycznego i humanistycznego podejscia do zarzadzania perso-
nelem. W dobie nowoczesnego zarzadzania przedsiebiorstwem satysfakcjonujaca
realizacja interesdw pracobiorcéw jest bowiem kojarzona z zaspokojeniem potrzeb
afiliacji, szacunku i samorealizacji. Jest to naturalna konsekwencja przyjecia kierunko-
wego charakteru wartosci spotecznych w zarzadzaniu wewnetrznym ruchem orga-
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nizacyjnym. Przyjecie antropocentrycznej perspektywy postrzegania i analizy tego
ruchu sugeruje, ze najbardziej przydatne jest w tym przypadku przyjecie teorio-
poznawczego i ontologicznego punktu widzenia w ocenie zarzadzania zmianami
organizacyjnymi we wspoétczesnych przedsiebiorstwach. Te dwa punkty widzenia
wywodza sie bowiem z dwéch form antropocentryzmu jako pogladu filozoficznego
- antropocentryzmu metafizycznego i antropocentryzmu aksjologicznego. Formy te
pozwalaja na racjonalng i obiektywnga ocene proceséw zarzadzania wewnetrznym ru-
chem organizacyjnym z réwnoczesnym uwzglednieniem ich specyfiki. Przyjecie teo-
riopoznawczej perspektywy w analizie tego ruchu oznacza koniecznos$¢ uwzglednie-
nia w niej oczekiwan i korzysci wszystkich jego interesariuszy wewnetrznych i ze-
wnetrznych. Wskazuje réwniez na potrzebe traktowania pracobiorcéw jako znacza-
cych uczestnikéw procesu zmieniania organizacji, ktérych zaangazowanie moze
zmniejszy¢ wystepujace w zwigzku z tym sity oporu i wykorzystac ich twoérczy poten-
cjat w kreowaniu projektéw zmian. Zarzadzanie wewnetrznym ruchem organizacyj-
nym zgodnie ze wskazaniami aksjologicznej formy antropocentryzmu ma charakter
ograniczony, gdyz bezwzgledne ich stosowanie powoduje ostry konflikt wartosci
ekonomicznych z wartos$ciami spotecznymi w zmieniajacej sie organizacji, co prowa-
dzi zwykle do jej upadku. W aksjologicznej formie antropocentryzmu przyjmuje sie,
ze cztowiek to wartos$¢ bezwzgledna i nadrzedna wobec pozostatych wartosci. Kate-
goryczne respektowanie tego nakazu w zarzadzaniu wewnetrznym ruchem organiza-
cyjnym oznaczatoby bowiem konieczno$¢ utrzymania przewagi wartosci spotecz-
nych nad wartosciami ekonomicznymi we wszystkich przejawach regulacji tego
ruchu. Spetnienie tego postulatu w warunkach rosngcej dynamiki otoczenia przedsie-
biorstw zarzadzanych w warunkach braku ciggtosci jest niezwykle trudne i wymaga-
toby od kierownikoéw zarzadzajacych procesem zmian radykalnych o duzym zakresie,
kazdorazowego ustalenia zakresu ingerencji czynnika spotecznego w przebieg po-
szczegolnych faz tego procesu. Chodzi w tym przypadku o to, aby zachowac stan bez-
piecznej rbwnowagi miedzy uprawnieniami oséb odpowiedzialnych za trwanie i roz-
woj przedsiebiorstwa a presja pracobiorcéw oczekujacych zaspokojenia w organizacji
potrzeb wyzszego rzedu i poprawienia w niej swojego dobrostanu. W literaturze
przedmiotu problem ten zostat juz zauwazony wczeséniej i byt kojarzony z konfigura-
Cjg potaczen trzech strategii zarzadzania zmianami (Lichtarski, 2003, s. 11): zoriento-
wanej na zadania, zorientowanej na metode i zorientowanej na cztowieka. Zdaniem
autora tej koncepcji w kazdym procesie zarzadzania zmiang musza wystapic sktado-
we tych trzech strategii, aby zapewni¢ sprawnosc¢ (szybkos¢, ekonomicznosé) zmian
oraz spetnienie oczekiwan spotecznych uczestnikdédw organizacji w zakresie wykorzy-
stania ich kompetencji, kreatywnosci i motywacji. Zakres wystepowania tych sktado-
wych w kazdym przypadku zmian radykalnych bedzie zréznicowany i zalezny od usy-
tuowania strategicznego zmieniajacej sie organizacji. Stad tez przyjecie nadrzednej
roli strategii zorientowanej na cztowieka jako wyraz poszanowania aksjologicznej
formy antropocentryzmu w zarzadzaniu wewnetrznym ruchem organizacyjnym ma
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na ogot charakter wyjatkowy. Nie przyczyni sie réwniez do precyzyjnego okreslenia
aktywnosci wewnetrznych interesariuszy zmian oraz rozstrzygniecia ,odwiecznego”
dylematu, dotyczacego rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych o zmianie w hierar-
chii organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Przyjecie antropocentrycznej perspektywy zarzadzania wspomnianym ruchem
w skojarzeniu z wyraznym rozréznieniem réznic wystepujacych miedzy istota samej
zmiany, procesem zmian oraz zarzadzaniem zmiang, umozliwia wskazanie mozliwo-
$ci wykorzystania metod zarzadzania wspierajacych wartosci etyczno-moralne w pro-
cesie sterowania przebiegiem zmian. Model relacji wystepujacych pomiedzy zmiana,
procesem zmiany i zarzadzaniem zmiang, zaproponowany przez Osbert-Pocieche
(2011, s.45), wyraznie utatwia skuteczng aplikacje tych metod. Patrzac na zmiane jako
proces, mozna wskazac lokalizacje i mozliwosci wywotywania proaktywnych zacho-
wan pracobiorcéw organizacji, potwierdzajacych respektowanie idei humanizmu
przez kierownictwo przedsiebiorstwa. Moga by¢ one wyzwalane w kolejnych fazach
zarzadzania procesem zmian, tj. w fazach: preparacji, realizacji (wdrozenia) i oceny
(Mikotajczyk, 2003, s. 64), przez zastosowanie metod i technik zarzagdzania uwzgled-
niajacych specyfike kazdej z tych faz. W fazie preparacji aplikacja wskazan koncepcji
organizacji uczacej sie moze sie przyczyni¢ do zwiekszenia aktywnosci kierownikéw
nizszych szczebli zarzadzania i pracobiorcéw zatrudnionych na stanowiskach wyko-
nawczych w procesie generowania potrzeby zmian w ramach tzw. cyklu partycypa-
cyjnego. Podejscie to bowiem umozliwia zwiekszenie presji jednostek na kreowanie
zmian w organizacji, dzieki nowej wiedzy zdobytej w ramach uczenia sie zbiorowego
iindywidualnego. W fazie realizacji zwiekszenie zaangazowania wymienionych wczes-
niej interesariuszy wewnetrznych moze nastapi¢ przez wykorzystanie mieszanych
zespotow projektowych powotanych do opracowania projektu zmiany. Uwzglednie-
nie w ich skfadzie pracobiorcéw z nizszych pozioméw organizacji daje szanse na
wieksze spetnienie ich oczekiwan w tresci tego projektu oraz zmniejszenie wymiaru
sit oporu towarzyszacych zwykle wiekszosci zmian. Poprawe dobrostanu pracobior-
cOw w zmieniajacej sie organizacji mozna osiggna¢ rowniez w ostatniej fazie procesu
zarzadzania zmianag, tj. w fazie oceny i wykorzystanie w niej metody badania w dziata-
niu (Grelik i Wawrzyniak, 1982), ktéra umozliwia skuteczne i czesto wielokrotne wpro-
wadzanie do projektu zmiany korekt spetniajagcych oczekiwania pracobiorcéw do-
tknietych skutkami zachodzacych przemian. Przytoczone tu przyktady humanizacji
zarzadzania zmianami obecnie maja juz charakter klasyczny i najczesciej incydental-
ny. W poczatkowym okresie ich stosowania byly zapowiedzig pdzniejszych i bardziej
radykalnych rozwiagzan, ktére narodzity sie w fazie zarzadzania partycypacyjnego
i uwzgledniaty idee humanizacji proceséw sterowania wewnetrznym ruchem organi-
zacyjnym. Wspotczesnie wyrazem kulminacji respektowania tej idei w organizacjach
dynamicznych jest zarzadzanie przez wartosci.
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5. Zarzadzanie przez wartosci w procesie humanizacji
wewnetrznego ruchu organizacyjnego

Wspotczesnie zarzadzanie przez wartosci jest wyrazem kulminacji antropocentryzmu
w sterowaniu wewnetrznym ruchem organizacyjnym. Jest ono odpowiedzig na ros-
naca ztozonos¢ otoczenia organizacji gospodarczych, ktéra wymusza koniecznos¢
przeprowadzania szybkich i czesto radykalnych zmian. Zmiany w turbulentnym oto-
czeniu nastepuja szybko, a ich charakter odbiega od poprzednich doswiadczen. Maja
one zwykle nowatorski charakter i sg trudne do przewidzenia. Wzrost szybkosci zmian
w otoczeniu powoduje, ze organizacje maja mato czasu na skuteczna reakcje.
W zwiazku z tym w srodowisku zmieniajacych sie organizacji wzrasta niepewnosc
i poczucie rosnacych zagrozen. Wérdd uczestnikdw organizacji, a zwtaszcza praco-
biorcéw na stanowiskach wykonawczych, to zagrozenie poteguje sie i rodzi poczucie
zagubienia. Panujaca czesto w tej sytuacji atmosfera chaosu sprzyja ignorancji zabez-
pieczenia dobrostanu pracownikéw. Te destrukcyjng atmosfere mozna zmieni¢ przez
zarzadzanie wartosciami, w ktérym kluczowa role odgrywaja wartosci spoteczne,
gdyz ich respektowanie powoduje wieksza tolerancje na niepewnosé. W polskich
przedsiebiorstwach odsetek przedsiebiorstw definiujgcych wiasny zestaw wartosci
wykorzystywanych w zarzadzaniu jest duzo mniejszy niz w innych krajach $wiata.
Z okoto 400 najwiekszych firm 14 branz w Polsce zaledwie 21% okresla wiasny system
wartosci firmowych (Swiatek-Barylska, 2007, s. 285), podczas gdy 80% firm z pierwszej
setki tygodnika Fortune ma sformutowane obowigzujace u nich wartosci.

Zarzadzanie przez wartosci musi by¢ realizowane w sposéb kompilacyjny, a wiec
réwnoczesnie z innymi metodami, ktére maja ,twardy” charakter, np. z zarzagdzaniem
przez cele czy zarzadzaniem przez wyniki. To zintegrowane podejscie wymaga row-
niez uwzglednienia w okreslonym zakresie wartosci o charakterze ekonomicznym
i uzytecznym. Pominiecie twardych metod zarzadzania i wartosci pozaspotecznych
uczynitoby proces regulacji wewnetrznego ruchu organizacyjnego zbyt miekkim
i ,niedookreslonym” (Herman i in., 2016). Z tego powodu w kazdym przypadku prze-
prowadzania zmian o duzym zakresie konieczne jest zachowanie stanu rownowagi
miedzy wartosciami spotecznymi a wartosciami ekonomicznymi. Wyznaczenie punk-
tu krytycznego tej réwnowagi powinno by¢ obowigzkiem oséb odpowiedzialnych za
projektowanie i wdrozenie zmian w przedsiebiorstwie. Zabezpieczenie respektowa-
nia praktycznych ustalen zarzadczych wynikajacych ze znajomosci tego punktu, a do-
tyczacych najczesciej uprawnien decyzyjnych wewnetrznych interesariuszy ruchu
organizacyjnego (pracobiorcéw) w firmie, powinno by¢ realizowane z pozycji wiadzy
i leze¢ w gestii naczelnego kierownictwa zmieniajacej sie organizacji. Odrebnym za-
daniem dla badaczy jest okreslenie z teoretycznego punktu widzenia wczesnych
symptomoéw naruszenia punktu krytycznego w zakresie rownowagi wartosci w orga-
nizacji dynamicznej. Ograniczone ramy tej publikacji nie pozwalajg jednak na przed-
stawienie dogtebnych przemyslen w tym zakresie.
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Wzmocnienie znaczenia wartosci spotecznych w zarzadzaniu wewnetrznym ru-
chem organizacyjnym moze nastapic¢ przez traktowanie ich jako wartosci nadrzed-
nych, ktére sa kluczem do sukcesu tzw. organizacji wizjonerskich (Collins i Porras,
1994, s. 94). Organizacje te majg charakter elitarny i sg liderami w swoim sektorze.
Menedzerowie tych firm w sposob konsekwentny i dtugofalowy przestrzegaja tych
wartosci, a w ich zestawie niezmiennie pozostajg takie wartosci, jak: innowacyjnos¢,
catkowita integralno$¢, tolerancja dla niezawinionych btedéw, wysoka jakos¢ oraz
szacunek dla indywidualnych inicjatyw i rozwoju osobistego. W zestawie wartosci
nadrzednych w firmach wizjonerskich zawsze znajduja sie wartosci spoteczne. Dla
tych firm maksymalizacja zysku jest tylko srodkiem do osiggania innych celéw, a nie
celem samym w sobie. Zarzadzanie przez wartosci korzystnie oddziatuje na aktywiza-
cje pracobiorcéw w procesie zmian, zwieksza tolerancje na niepewnos¢ i pobudza
kreatywnos¢. Wartos$ci moga by¢ skutecznym narzedziem motywacji do zmian, pod
warunkiem ze zachowana zostanie zgodnos¢ wartosci firmowych z wartosciami indy-
widualnymi uczestnikéw organizacji. Konflikt tych wartosci moze pobudzac¢ ptynnos¢
zatrudnienia, zwtaszcza na poziomie kierownikéw operacyjnych, i zmniejsza¢ zaanga-
zowanie tej grupy pracowniczej w procesie zmian. Wazna role w zwiekszaniu zaanga-
zowania pracownikéw wykonawczych w tym procesie odgrywaja wartosci kompe-
tencyjne i rozwojowe, takie jak: wyksztatcenie i wiedza, doswiadczenie i umiejetnosci,
kreatywnos¢, aktywnos¢, komunikatywnos¢, profesjonalizm, zdolnos¢ do osiggania
celoéw, rozwoj zawodowy. Umiejetne ksztattowanie tych wartosci zwieksza potencjat
organizacji do zmian, co ma szczegdlne znaczenie w sytuacjach kryzysowych.
Potwierdzajg to wyniki badan nad wptywem zasobdw na sukces grup kapitatowych
w okresie kryzysu. Zasoby niematerialne, ktérych sktadowymi sa wiedza i umiejetnosci
pracownikéw oraz kultura organizacyjna, majg obok zasobéw finansowych kluczowe
znaczenie w osigganiu odpornosci na kryzys (Sopinska, 2016, s. 119). W zwigzku z tym
humanizacje zarzadzania tymi zasobami nalezy traktowac¢ jako kluczowy czynnik nie
tylko osiagniecia dobrostanu pracownikéw i wzrostu zdolnosci organizacji do zmian,
ale réwniez jej przetrwania i rozwoju w okresie kryzysu.

6. Zakonczenie

Humanizacja zarzadzania przedsiebiorstwami dynamicznymi jest zjawiskiem nieunik-
nionym. Jej upowszechnienie w obszarze zarzadzania wewnetrznym ruchem organi-
zacyjnym moze przyczynic sie do poprawy dobrostanu pracownikéw zatrudnionych
na stanowiskach wykonawczych i zwiekszenia ich wktadu w procesie ksztattowania
potencjatu przedsiebiorstw do zmian. Spetnienie tych oczekiwan wymaga jednak ze
strony zarzadzajacych tym ruchem stworzenia niezbednych warunkéw, do ktérych
nalezy zaliczy¢:

» uznanie istotnej roli orientacji humanistycznej w zarzadzaniu zmianami,
» zapewnienie w architekturze systemu zarzadzania dynamicznym przedsiebior-
stwem wiekszego znaczenia wartosci spotecznych,
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> zwiekszenie wykorzystania ztozonych metod zarzadzania nowej generacji ukie-
runkowanych na uwolnienie twérczych mozliwosci pracownikéw wykonawczych,

> priorytetowe traktowanie intereséw pracobiorcéw w zakresie zaspokojenia
w procesie zmian potrzeb wyzszego rzedu, tj. afiliacji, szacunku i samorealizacji,

> troske o zachowanie w zarzadzaniu zmianami bezpiecznej rownowagi w zakresie
preferencji wartosci ekonomicznych i spotecznych,

> incydentalne stosowanie aksjologicznej postaci antropocentryzmu w zarzadza-
niu zmianami w organizacjach gospodarczych,

> uznanie metody zarzadzania przez wartosci jako podstawowego sposobu mate-

rializacji idei humanizmu w zarzadzaniu zmianami,

koniecznos¢ kompilacyjnego podejscia do zarzadzania przez wartosci,

> traktowanie wartosci spotecznych jako nieodzownego elementu zbioru wartosci
nadrzednych w tzw. organizacjach wizjonerskich,

> eliminowanie konfliktu wartosci firmowych z wartosciami indywidualnymi uczest-
nikdbw zmieniajacej sie organizacji.

A\ 4

Spetnienie dos¢ bogatego zbioru warunkéw umozliwiajagcych powodzenie zarza-
dzania zmianami w organizacjach z punktu widzenia antropocentrycznych wymo-
gow moze by¢ nie lada wyzwaniem dla oséb zarzadzajacych wewnetrznym ruchem
organizacyjnym. Powinny one liczy¢ na wsparcie teoretykéw zarzadzania, zwtaszcza
w odniesieniu do mozliwosci okreslenia punktu krytycznego w procesie ksztattowa-
nia stanu rownowagi wartosci ekonomicznych i spotecznych. W przypadku przepro-
wadzania zmian o duzym zakresie cenne bytoby réwniez wsparcie w zakresie identy-
fikacji symptomoéw przekroczenia tego punktu oraz opracowanie systemu wczesnego
ostrzegania przed jego wystapieniem.
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Anthropocentrism in the Management of Internal Organizational Movement

Abstract: The increasing dynamism of enterprises raises numerous social problems, on the one
hand, and on the other, requires increasing their capacity for change. The possibility of solving the
dilemmas arising in this connection should be seen in respecting the philosophical view of
anthropocentrism. Respect for the idea of humanism in the management of change is associated
with the need for greater involvement in it of executive employees and the use of their creative
abilities to create and implement positive change. The publication presents methods and prob-
lems related to the need for greater socialization of the management of change processes in
dynamic enterprises. In the paper attention is paid to the need to use in this connection, complex
methods of management of the new generation, and the recognition in this case of the method
of management by values as a leading way of respecting the idea of humanism in the
control of internal organizational movement.

Keywords: change, change management, management by values, humanism, anthropocentrism
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