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POTRZEBA ZARZADZANIA ENERGIA LUDZI
W ORGANIZACJI JAKO UWARUNKOWANIE
WZROSTU EFEKTYWNOSCI

Streszczenie: Wobec upowszechniania si¢ tezy o szczeg6lnej roli energii w otaczajacym nas
swiecie oraz charakterystycznej dla dzisiejszej rzeczywistosci presji w kierunku zwigkszania
efektywnos$ci dzialania, intrygujace wydaje si¢ relatywnie niewielkie zainteresowanie pro-
blematyka energii organizacji. Chociaz oczywiste jest, ze wszystkie dzialania organizacji,
zarO6wno te zwigzane z biezacym funkcjonowaniem, jak i prowadzace do rozwoju, uwarun-
kowane sa odpowiednig doza energii. Celem opracowania jest wskazanie na potrzebe racjo-
nalnego gospodarowania (zarzadzania) energia ludzi w organizacji w warunkach rosnacego
tempa zmian, turbulencji otoczenia, hiperkonkurencji itp. Rozwazania (o charakterze deduk-
cyjnym) dotyczace istoty energii i potrzeby zarzadzania jej przeptywem w organizacji zostaty
uzupehione wynikami badan sondazowych dotyczacymi pojmowania i wykorzystania ener-
gii organizacji w praktyce.

Stowa kluczowe: potencjat organizacji, konceptualizacja energii organizacji, wykorzystywa-
nie energii, marnotrawstwo energii.

DOI: 10.15611/pn.2015.386.16

1. Wstep

Urzeczywistnianie imperatywu ciaglej poprawy efektywnos$ci dzialania organizacji
jest przedmiotem nieustannego zainteresowania catej rzeszy ludzi m.in. tych za-
angazowanych w zarzadzanie/prowadzenie firm, tych, ktoérzy bedac uczestnikami
proceséw pracy, zapewniajg funkcjonowanie organizacji, takze tych, ktorzy repre-
zentuja sektor doradczy i wspomagaja poszczegdlne firmy w realizowaniu okreslo-
nych przedsiewzie¢. Do tego grona mozna zaliczy¢ takze tych, ktérzy postugujac
si¢ metodologia badan naukowych, poszukuja nowych rozwigzan badz proponuja
doskonalenie istniejagcych. Przedmiotem ich zainteresowania w kontek$cie poprawy
efektywnosci jak dotad pozostawalo gtdwnie konfigurowanie okre§lonych zasobow,
optymalizowanie realizowanych w organizacji procesow pracy, budowanie struktur
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organizacyjnych zapewniajacych urzeczywistnienie ewoluujacego spektrum funkcji
zarzadzania. Ich udziatem jest takze dokonywanie wyboru w ramach strategicznego
wymiaru zarzadzania kierunkow/opcji dziatania, dopasowanych do uwarunkowan
wynikajacych zar6wno z otoczenia organizacji, jak i jej wnetrza, a ponadto poszu-
kiwanie odpowiednich narzedzi (ilosciowych, jako$ciowych), aby te efektywnosé
w odpowiedni sposob pomierzyc.

Literatura przedmiotu, zajmujac si¢ dotychczas zagadnieniami dotyczacymi
dziatania, rozwoju, trwania organizacji, jej kryzysow i sukcesow, relatywnie rzadko
koncentrowatla si¢ na problematyce energii organizacji, w tym na postrzeganiu ener-
gii jako:
» zrddla zapewniajacego funkcjonowanie organizacji (utrzymywanie homeostazy

wewnatrz organizacji, a takze homeostazy z otoczeniem zewngtrznym).

* napedu do realizacji stawianych przed nig celow i uzyskiwania pozadanych wy-
nikow,

» sity sprawczej, ktéra moze oddzialywaé pozytywnie na rozwoj i trwanie organi-
zacji badz moze dziata¢ na nig destruktywnie,

a wiec tego wszystkiego, co immanentnie wigze si¢ z istota organizacji.

Jakkolwiek energia stanowi podstawowa wlasciwos$¢ otaczajacej nas rzeczywi-
stosci, odwotywanie si¢ do energii organizacji miato dotad raczej bezwiedny i intu-
icyjny charakter. Zgodnie z obowigzujacym wczesniej paradygmatem ,,twardego po-
dejscia” do organizacji jako systemu techniczno-spolecznego utozsamiano jg przede
wszystkim z zasobami pracy umaszynowionej (zdolnosciami produkcyjnymi). Do-
strzezenie w ramach zmiany paradygmatu szczegolnej roli cztowieka w organizacji
spowodowalo, iz to wlasnie cztowieka/ludzi traktuje si¢ dzisiaj jako pierwotne (na-
turalne) zrodto energii organizacji.

W obliczu powracajacych kryzyséw (gospodarczych, spolecznych, politycz-
nych), koniecznosci redukeji kosztow, ograniczenia inwestycji rozwojowych 1 in-
nych przejawoéw stagnacji tym bardziej uwidacznia si¢ potrzeba racjonalnego gospo-
darowania energia, sprawnego zarzadzania jej przepltywem; co pociaga za soba m.in.
potrzebe dokonania petniejszej identyfikacji ram koncepcyjnych tego pojecia, ktore
z uwagi na swoja wielowymiarowo$¢ wcale nie jest tatwe do zidentyfikowania'.

Potrzeba zainteresowania si¢ problemem energii organizacji, w szczegdlnosci
tej generowanej przez ludzi, ujawnia si¢ wyraznie w kontek$cie narastajgcego tempa
zmian, powoduje ono istotny wzrost zapotrzebowania na energi¢ konieczng do urze-
czywistnienia si¢ tych zmian. Towarzyszy temu systematyczne skracanie si¢ cyklu
zycia organizacji, co mozna postrzegac jako przejaw niedostatku ,,zyciodajnej” ener-
gii na poziomie calej organizacji, zauwazalne tez staje si¢ zjawisko wyczerpywania

' Trudno$¢ zdefiniowania energii wynika z niemozno$ci odniesienia si¢ do faktow obiektywnych,
tj. poshuzenia si¢ definicjg realna, i odpowiedzenia wprost, czym jest w rzeczywistosci przedmiot do-
ciekan. Stad koniecznos$¢ postuzenia si¢ zgodnie z zatozeniami ontologicznymi definicja nominalna,
ktora przypisuje nazwe do danego faktu [Flak 2013, s. 59].
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si¢ energii w wymiarze poszczegolnych uczestnikow organizacji, zwigzane z nasila-
niem si¢ objawow tzw. wypalenia zawodowego pracownikow.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie na potrzebe podjecia przez za-
rzadzajacych nowego wyzwania, jakim jest gospodarowanie energig ludzi w orga-
nizacji, zarzadzanie jej przeplywem, aby organizacja mogta sprosta¢ oczekiwaniom
zwigzanym z poprawg efektywnos$ci dzialania. W artykule zaprezentowano takze
wyniki badan sondazowych identyfikujgcych postrzeganie problematyki energii or-
ganizacji przez praktykow.

2. Istota energii zwigzanej z ludzmi w organizacji

Energia potocznie rozumiana jest jako zdolnos¢/wewnetrzna moc do dziatania, do
wykonywania pracy. Bez energii nie ma dziatania, nie ma ruchu, trudno cokolwiek
osiggac, poprawiac¢, doskonali¢, stad dgzenie do zapewnienia okreslonego poziomu
energii w organizacji, do stworzenia warunkow umozliwiajacych jej ciagly prze-
ptyw, co wynika z tego, ze kazde zadanie/cel osiggany przez cztowieka/organizacje¢
wigze si¢ z koniecznos$cig przeznaczenia, zuzycia na to odpowiedniej dawki energii.
Energia stanowi sile sprawcza, dzigki ktdrej organizacja jest w stanie osiggac¢ wyniki
W wymiarze wzrostu (zmian), jest w stanie poprawia¢ efektywnos$¢ swoich dziatan.

Energia organizacji jako systemu techniczno-spotecznego nie wynika tylko z na-
gromadzenia i odpowiedniego skonfigurowania okreslonych zasoboéw (rzeczowych,
finansowych, informacyjnych), ale jak to podkresla M. Wheatley [1995] ,.energia
W organizacji jest generowana poprzez relacje [...] zdolnos¢ do ich ksztattowania
staje si¢ wazniejsza od okreslania celdéw/zadan, precyzowania funkcji/rél i wyzna-
czania pozycji”. Energia organizacji w sposob immanentny zwigzana jest z obecno-
Scig cztowieka/ludzi w organizacji. Dopiero przesunigcie punktu cigzkosci zainte-
resowania zarzadzania na tzw. migkkie czynniki pozwolito uwydatni¢ rolg zasobow
ludzkich zar6wno w ich indywidualnym, jak i zbiorowym (zespotowym) wymiarze
W generowaniu energii organizacji, ktéra w warunkach turbulencji (dynamicznych
i nieprzewidywalnych zmian w otoczeniu), hiperkonkurencji, powracajacych i prze-
dtuzajacych sie kryzysow jest szczegdlnie istotnym uwarunkowaniem poprawy pro-
duktywnosci oraz rozwoju organizacji. Z uwagi na cechy tkwigce w ludziach (m.in.
wiedze, umiejetnosci, sity fizyczne, zdolnos$ci intelektualne, rézne cechy osobowo-
$ciowe oraz okreslone zachowania) wykazuja si¢ oni zdolno$cia do wytwarzania
nowych wartosci ekonomicznych — stad traktowanie ich jako kapitatu i aktywne an-
gazowanie w dziatalno$¢ gospodarcza (spoteczng).

W najnowszych badaniach dotyczacych kapitatu ludzkiego zwraca si¢ uwage na
szczegblng role , kapitatu kreatywnego” [Niklewicz, Wachowska 2012, s. 56] jako
sity napgdowej, rozwoju gospodarczego, podkreslajac m.in., Ze nie tyle istotna jest
zasobno$¢ czlowieka/ludzi w wiedze (tj. jej posiadanie), ale tez kluczowa staje si¢
zdolno$¢ do wykorzystywania tej wiedzy do tworzenia nowych idei, dobr, rozwia-
zan. Natomiast jesli chodzi o cechy osoby kreatywnej, to obok sktonnosci do zaj-
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mowania si¢ zlozonymi problemami, podejmowania ryzyka, my$lenia lateralnego,
wazna jest elastyczno$¢ poznawcza zwigzana z mysleniem holistycznym, przetamy-
wanie dogmatdw, szablonéw oraz powstrzymanie si¢ od pochopnego wartosciowa-
nia pomystoéw, idei, rozwigzan itp.

Tkwiace w kapitale ludzkim (spotecznym) mozliwosci, w tym te zwiazane ze
zdobywaniem niezbednych do prowadzenia dziatalno$ci zasobow, kreowaniem roz-
wigzan technologicznych, organizacyjnych, pozwalajacych na ekspansje, rozwdj,
poprawe dotychczasowej efektywnos$ci dziatania, sg przestankg z jednej strony do
aktywnosci na rzecz ich pomnazania, rozwoju potencjalu wynikajacego z kapita-
tu ludzkiego. Ich przyktadem moga by¢ ,,inwestycje w kapital ludzki” zwigzane
m.in. z edukacja, szkoleniem zawodowym, dziataniami na rzecz ochrony zdrowia
czy zwigkszania mobilnosci pracownikow (w celu przystosowania si¢ do zmiennych
potrzeb rynku pracy). Z drugiej strony chodzi o dziatania na rzecz ,,uwalniania”
tego potencjatu pracownikow, przeksztatcania go w energie, zdolno$¢ do wykonania
pracy przynoszacej konkretne rezultaty. Korzystanie z kapitatu ludzkiego wymaga
zatem zachowania odpowiedniej rownowagi pomiedzy systematycznym jego roz-
wijaniem a ,,pobieraniem”, to wiaze si¢ takze z potrzeba ustalenia relacji pomiedzy
terminami potencjatu i energii organizacji.

Podejmujac si¢ tego zadania, warto zauwazy¢, ze na poczatku XXI wieku poja-
wila si¢ koncepcja ,,pozytywnego potencjatu organizacji” nawigzujaca do koncepcji
Positive Organizational Scholarship [Cameron i in. 2003; Stankiewicz (red.) 2010].
Byla ona poniekad reakcja na nadmierng koncentracj¢ zarzadzania na trudno$ciach,
barierach, patologiach ograniczajacych poprawe produktywnosci, blokujacych roz-
woj organizacji. Nie eliminujgc wprost zjawisk negatywnych, zakladala ona, ze
czynnikiem dynamizujacym rozwoj organizacji sg pozytywne zachowania pracow-
nikoéw, wyrazajace m.in. ich dazenie do doskonalosci i samorealizacji, manifestu;ja-
ce ich pozytywne relacje ze wspotpracownikami i identyfikacje z organizacjg itp.
Wedhlug tych zatozen zaistnienie warunkéw do rozwoju, urzeczywistniania proce-
sow tworczych zwigzane jest z doswiadczaniem pozytywnych emocji przez pracow-
nikow. To one motywuja do osiggania ponadprzecigtnych wynikow i1 doskonatosci
oraz sprzyjaja poszerzeniu horyzontow myslowych, tworczemu eksperymentowaniu
i konstruktywnemu radzeniu sobie z nowymi wyzwaniami. Mamy tu do czynienia
z tzw. pozytywng spiralg (positive spirals of flourishing), w ramach ktorej pozytyw-
ne emocje przektadajg si¢ na wigksze zaangazowanie, zwigkszajace efektywnosé
organizacji, a to z kolei staje si¢ przyczyng wyzwalania si¢ dalszych dobrych emocji
u pracownikow [Cameron i in. 2003, s. 3].

Jakkolwiek ramy koncepcyjne pozytywnego potencjatu organizacji obejmuja
szerokie spektrum sktadowych warunkujacych prorozwojowe zachowania pracow-
nikow, zapewniajace rozwoj organizacji, to w modelowym ujgciu zostaty one spro-
wadzone do dwdch zagregowanych elementow, tj. pozytywnej kultury organiza-
cyjnej i pozytywnego klimatu organizacyjnego. W ten sposob pozytywny potencjat
organizacji zostal tu zdefiniowany jako stan, konfiguracja zasobow materialnych
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i niematerialnych organizacji, jaki poprzez oddziatywanie na kultur¢ organizacji
1 klimat organizacyjny stymuluje zachowania pracownikow, ktére pozadane sg dla
szeroko rozumianego rozwoju organizacji [ Stankiewicz (red.) 2010, s.75, 107, 141].
Jednoczesnie podkreslono, ze uwalnianie tego potencjatu nie nastepuje w sposob au-
tomatyczny, konieczne jest odpowiednie stymulowanie poprzez dobor wlasciwych
narzedzi i ksztaltowanie sprzyjajacych uwarunkowan.

Probe zidentyfikowania istoty potencjatu w odniesieniu do organizacji podjat
takze M. Adamiec [2011, s.11], podkreslajac, ze jego zdefiniowanie nie jest tatwe
m.in. z uwagi na jego paradoksalng nature (,,rzecz, ktora jest i ktorej nie ma”). Z jed-
nej strony potencjat to co$, czego nie mozna zidentyfikowac¢ za pomocg zmystow
(to co$, czego nie widad, nie stycha¢, nie mozna tego dotkna¢, zmierzy¢). Z drugiej
strony to potencjat wlasnie stanowi fundamentalne zrodto zmian, pozwala tworzy¢
nowe wartosci/dobra, przeksztatca¢ zamiary, cele w konkretne osiagnigcia. Warto
podkresli¢, Ze to wlasnie organizacje dzigki swym immanentnym atrybutom potrafig
wykorzystywaé potencjat ludzki, chociaz pojawiaja si¢ takze opinie [Adamiec 2011,
s.17], ze ich dotychczasowy sposob funkcjonowania ma wciaz ,,antypotencjalowy”
charakter, m.in. z uwagi na to, ze ma tu miejsce ,,wttaczanie” ludzi z ich ztozonoscia,
otwartos$ciag i nieograniczonymi mozliwosciami w ramy struktury organizacyjnej,
co niewatpliwie ogranicza, hamuje rozwoj tego potencjatu. M. Adamiec, autor kon-
cepcji organizacji otwartej na potencjat ludzki OOPL [2011, s.141], stwierdza, ze
organizacja nie powinna by¢ ,.klatka” dla ludzkich mozliwosci, a wrgcz przeciwnie —
powinna tworzy¢ warunki do ich jak najpetiejszego wykorzystywania. Wigze si¢ to
z ksztaltowaniem zdolnos$ci ludzi/pracownikéw do dokonywania transgresji (prze-
kraczania istniejacych granic) w dotychczasowej ich aktywnosci badz samokreacji
(dodawania) sobie nowych, cennych umiejetnosci oraz wyksztalcania pozadanych
w danych okolicznosciach cech osobowosciowych, ktore wzbogacajac kompetencije
ludzi, przyczynia¢ si¢ bedg do rozwoju potencjatu.

Zapewnienie odpowiednich uwarunkowan prowadzi do realizacji tego potencja-
hu, powodujac tym samym uwolnienie/przepltyw energii, tj. jej spozytkowanie na re-
alizacj¢ zamierzonych zadan, wykonanie okreslonej pracy. Model organizacji otwar-
tej na potencjal ludzki polega na tym, aby sformutowaé zadania, stworzy¢ warunki
1 zostawi¢ swobode dziatania pracownikom/cztonkom organizacji, ktorzy podejmu-
jac te zadania, dobierajg sobie sposob ich wykonania samodzielnie lub we wspotpra-
cy z innymi. Generalnie jest to model oparty na zasadzie samoorganizowania, a nie
projektowania, zaktada si¢ wigcej kompetencji, mniej regut. Chodzi o to, aby pomie-
dzy cztowiekiem i jego metakompetencjami z jednej strony a wynikiem jego pracy
z drugiej strony stworzy¢ odpowiednia przestrzen do dokonywania wyborow, rozwi-
jania inicjatyw, nabywania konkretnych kompetencji. Autor tego modelu szczeg6lng
role w ekspresji ludzkich mozliwosci (tj. w procesie realizacji potencjatu) przypisuje
kompetencjom (zar6wno metakompetencjom, takim jak uczenie sig, elastycznosé,
interaktywno$¢, kreatywnosc¢, jak i kompetencjom konkretnym, $ci§le zwigzanym
z wykonaniem okreslonego zadania).
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Jednoczes$nie podkresla, ze potencjat jest trudny do przewidzenia na zasadzie
ex ante, mozliwe jest jego okreslenie na zasadzie ex post, stad literatura przedmiotu
koncentruje si¢ raczej na identyfikowaniu warunkdéw sprzyjajacych jego wyzwole-
niu, szukaniu rozwigzan/narzedzi umozliwiajacych jego uwalnianie w celu wyko-
nania w organizacji dodatkowej pracy i wykreowania tym samym nowych efektow
(wartosci).

Biorac zatem powyzsze pod uwage, mozna stwierdzi¢, ze potencjal odzwier-
ciedla stan hipotetycznych mozliwosci organizacji wynikajacych z konfiguracji jej
zasobow, ale takze uwarunkowan jej funkcjonowania (w tym np. poziomu przy-
wodztwa), natomiast energia to uwolniona cze$¢ potencjatu, ktéra dziata, wykonuje
okreslong prace, zamieniajgc si¢ w konkretne efekty.

A zatem oba te pojgcia sa ze sobg Scisle zwigzane, chociaz nie tozsame (jakby
na to wskazywato ich czgste uzywanie jako synonimow).

W organizacji da si¢ wyodrebni¢ co najmniej dwa poziomy potencjatu (P)
i energii (E), pierwszy to ten zwigzany z realizacjg dotychczasowej koncepcji bizne-
sowego dziafania i wynikajacych z nich zadan (P E)), a drugi to poziom dynamicz-
nie wyznaczajgcy granice rozwoju organizacji (P /E ). Przedmiotem zainteresowania
zarzadzajacych organizacja jest poziom potencjatu i energii niezbedny do realizacji
nowych zadan, z reguty miesci si¢ on pomi¢dzy tymi skrajnymi, tj. dotychczasowym
1 rozwojowym, co oznacza utrzymywanie okreslonej rezerwy w stosunku do pozio-
mu potencjalu rozwojowego, ktory moze si¢ zwigksza¢ lub zmniejsza¢ na skutek
réznego rodzaju zdarzen, uwarunkowan. Przy czym uwolnienie tego dodatkowego
potencjatu/przyrostu energii wigze si¢ z uruchomieniem okreslonej motywacji, na-
lezy przypuszczaé, ze motywacja do rozwoju i motywacja wykorzystywania poten-
cjatu r6znig si¢ od typowej motywacji do realizacji rutynowych zadan zwigzanych
z dotychczasowym sposobem funkcjonowania. M. Adamiec stwierdza, ze konieczna
jest tu motywacja ,,z wyzszej potki” [Adamiec 2011, s.152] i Ze to nie moze by¢ mo-
tywacja na zasadzie ,,dawanie wigcej tego samego”’. Nalezy jednak zauwazy¢, ze nie
zawsze motywacja jest w stanie wzbudzi¢ odpowiednig energie, co skutkuje tym, ze
relatywnie wysoka motywacja nie przektada si¢ na dziatanie skierowane na osiag-
nigcie danego celu — a zatem mozna by, konkludujac, stwierdzi¢ ,,motywacja to nie
wszystko”. Motywacja jest tu szczegolnie wazna w konteks$cie tego, ze uwolniony
potencjal moze dziata¢ jako energia pozytywna — pozwalajgc organizacjom osiggnac
sukces, przetrwac kryzys, badz dziata¢ jako energia destruktywna, prowadzac firme¢
do upadku (bankructwa).

Podsumowujac energia ludzi w organizacji to naped, dzigki ktoremu organizacja
(jej podmioty wewnetrzne) osiggaja wyniki w wymiarze wzrostu/rozwoju iloscio-
wego i/lub jakosciowego. Jest ona swego rodzaju spoiwem, ktore pozwala osiggnac
immanentny dla organizacji efekt synergiczny. Przy czym nie tyle chodzi o moty-
wowanie poszczegolnych uczestnikdw organizacji (pracownikow, zarzadzajacych),
ile o uwolnienie zbiorowego potencjatu ludzi, ktory jest zdecydowanie wiekszy (sil-
niejszy) anizeli suma indywidualnych energii (sil) poszczegdlnych pracownikow/
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uczestnikOw w organizacji. Ta zbiorowa sila wzmacnia si¢ poprzez interakcje, pod-
czas ktorych ludzie tak naprawde wymieniajg si¢ emocjami, myslami, dziatania-
mi z innymi ludZzmi, nasladujg ich, podgzaja za nimi (w ramach pewnego zasi¢gu),
zostajg zainspirowani do podjecia okre$lonych dziatan. Tak rozumiana energia stu-
7y biezacej aktywnos$ci, moze si¢ zmienia¢ z dnia na dzien pod wptywem réznych
warunkow i oddziatywan (atrybut podatnosci), w odréznieniu od kultury organiza-
cyjnej, ktora jest raczej odzwierciedleniem stabilnych/trwatych wartosci, glgboko
zakorzenionych wzorcow zachowan budowanych przez wiele lat.

3. Nowy imperatyw — zarzadzanie energia ludzi w organizacji

Dzisiaj funkcjonowanie organizacji zdeterminowane jest tempem zmian dokonu-
jacych si¢ zarowno w otoczeniu, jak i w samej organizacji, co sprzyja narastaniu
ztozonosci (w tym mnogosci roznych celow), w tym kontekscie kluczowym pro-
blemem staje si¢ trwato$§¢ motywacji (utrzymanie okreslonego natezenia) w sensie
jej wzbudzania oraz doprowadzania do urzeczywistnienia si¢ celéw organizacji. To
osigganie celow jest mozliwe alternatywnie na zasadzie ,,ciagna¢” albo ,,pchac”, tj.
na zasadzie stwarzania przez organizacj¢ warunkow sprzyjajacych materializowaniu
si¢ tych celow albo poprzez wykorzystywanie ,,silnej woli”, czyli swoistego mecha-
nizmu przymusu opartego na samokontroli, autodyscyplinie danej osoby/wykonaw-
cy, dzigki czemu doprowadza ona do ich urzeczywistnienia.

W warunkach wzglednej stabilnosci motywacja sktadajaca si¢ z fazy wzbudza-
nia (generowania celéw) i fazy podtrzymywania i realizacji celéw miata szanse na
zachowanie integracyjnos$ci w ich osigganiu w ramach pozostajacych do dyspozy-
cji organizacji zasoboéw energii. Obecne warunki dziatania powoduja, ze potrzeby,
a w $lad za nimi i cele organizacji dynamicznie si¢ zmieniaja, pojawiaja si¢ nowe
silnie oddzialywajace motywacje, ktore zaczynaja konkurowaé ze sobg o energie
warunkujacg ich sfinalizowanie. W warunkach ekwifinalnosci te same rezultaty
moga by¢ osiagnigte poprzez zastosowanie réznych sposobow (technik, narzedzi)
roéznicujacych zapotrzebowanie na energi¢ w organizacji. Istotne wigc staje si¢ nie
tylko rozpatrywanie dziatalno$ci organizacji z punktu widzenia skuteczno$ci osigga-
nia celow, ale takze efektywnego gospodarowania energig organizacji, dzigki ktorej
mozliwa jest ich realizacja.

Wobec zmieniajagcych si¢ uwarunkowan realizacji wybranych celow/zadan
zmienia si¢ tez ich zapotrzebowanie na energi¢, dochodzi do ,,wytracania” dodat-
kowej energii w konteks$cie potrzeby zwigkszania adaptacyjnos$ci, zapewniania od-
powiedniej elastyczno$ci organizacji, pojawia si¢ potrzeba uwzglednienia nowych
celow bardziej adekwatnych do zmienionych warunkow dziatania. Jednocze$nie
czesciej zachodzi koniecznos¢ ,,zawieszania” okreslonych celow, zaprzestania re-
alizacji wcze$niej wygenerowanych celow (bedacych na réznych etapach zaawan-
sowania w ich materializowaniu si¢), prowadzi to do naruszania spojnosci szeroko
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rozumianej motywacji (faza wzbudzania i podtrzymywania), a to z kolei powoduje
Ltrwonienie” energii organizacji.

Odzwierciedleniem tych dokonujacych si¢ zmian jest wiec potrzeba poglebienia
problematyki motywacji, dotad postrzeganej jako koherentnego czynnika wyzwala-
jacego w odpowiedzi na okreslone potrzeby (w tym potrzeby rozwojowe organiza-
cji) zainteresowanie realizacjg wybranych celow i prowadzacego do ich osiagnigcia
— w ten sposob wypehiajac istote zarzadzania. Dzisiaj w warunkach wzmozonej
konkurencji, jaka pojawia si¢ juz na etapie celéw, rozpatrywanie ich osiggania
w kontekScie motywacyjnym jest juz niewystarczajace, konieczne staje si¢ optyma-
lizowanie struktury celow w konteks$cie gospodarowania energig organizacji.

W literaturze przedmiotu [Bruch, Ghoshal 2003, s. 45; Cross i in. 2003, s. 51]
energi¢ organizacji definiuje si¢ takze jako stopien/poziom zmobilizowania przez
organizacj¢ swoich emocjonalnych, psychicznych i behawioralnych sit (potencja-
tow) do realizacji celow organizacji. To wzajemne oddzialywanie energii emocjo-
nalnej (zwigzanej z pasjg, entuzjazmem ludzi na rzecz osiggania celow organizacji),
energii poznawczej (zwigzanej z kreatywnos$cig ludzi, otwarto$ciag na nowe mozli-
wosci, szanse a takze umiejetnoscig reagowania na zagrozenia, wyzwania) i energii
behawioralnej (zwiazanej z pobudzeniem ludzi w organizacji, z ich sktonnoscig do
podejmowania ryzykownych przedsiewzigé, aby urzeczywistni¢ cele organizacji)
sprzyja dokonywaniu zmian istotnych dla funkcjonowania i rozwoju organizacji.

Jak zauwaza H. Bruch [Zarzqdzanie 2012, s. 14], dzisiaj firmy, podlegajac silnej
presji na poprawe efektywnosci dziatania, funkcjonujgc w warunkach nieprzewidy-
walnos$ci otoczenia czy wrecz kolejno nastepujacych po sobie kryzysow, relatywnie
tatwo wpadaja w pulapke przyspieszenia (acceleration trap) — probuja realizowac
zadania w tej samej jak dotad albo jeszcze wigkszej skali i ztozonosci przy znacza-
co zredukowanych zasobach, w tym zasobach ludzkich. Nadmierne przyspieszanie
pozwala wprawdzie osiggna¢ odpowiednie efekty, ale powoduje, ze zasoby energe-
tyczne, jakimi dysponuje organizacja, obkurczajg si¢, nie daje si¢ ich produktywnie
wykorzysta¢, prowadzi to do przecigzenia pracownikow, tzw. destructive engage-
ment, ktore objawia si¢ agresja, frustracja, rosnacym oporem przed wszelkimi zmia-
nami, brakiem identyfikacji z celami zespotu/organizacji ostatecznie doprowadza
to do pogorszenia wynikoéw finansowych, relacji z klientami, konkurencyjnosci na
rynku.

Aby zatem nie wytraca¢ energii bezproduktywnie na realizacj¢ nieuzasadnio-
nych celéw (dzialan/zmian), aby ja uwalnia¢ w odpowiednim momencie, utrzymy-
wac na poziomie gotowosci do wykorzystania (czyli zachowywac tzw. feeling of
urgency), aby ukierunkowywac ja zgodnie z priorytetami struktury celow w orga-
nizacji, konieczne wydaje si¢ podjecie dzialan racjonalizujacych gospodarowanie
energia, zarzadzania jej przeptywem w organizacji.
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4. Wyniki badan sondazowych

W IV kwartale 2014 roku zostaly uruchomione badania sondazowe z uzyciem kwe-
stionariusza ankiety w celu rozpoznania obecno$ci problematyki energii organiza-
udziatl ponad 50 respondentow z 28 przedsiebiorstw zlokalizowanych na terenie
poludniowo-zachodniej Polski (ostatecznie do zestawienia wynikow na potrzeby
niniejszej prezentacji przyjeto 44 kwestionariusze obejmujace respondentow z 25
firm)2. Dobor respondentéw mial charakter losowy, podstawowym kryterium byto
ich zainteresowanie badaniem, co akurat w tym przypadku mozna byto uzna¢ za
kryterium wystarczajace ze wzgledu na uniwersalny charakter zjawiska energii jako
przedmiotu badan (dotyczy ono bowiem kazdej organizacji). Metodyka badan zakta-
dala, ze dang firm¢ w badaniu reprezentowa¢ powinno dwoch respondentéw: jeden
z poziomu zarzadu/wlasciciela, drugi jako przedstawiciel obszaru funkcjonalnego,
tj. gospodarowania zasobami ludzkimi (de facto w 6 przypadkach wzigto pod uwage
tylko po jednym reprezentancie danej firmy).

Tabela 1. Charakterystyka probki badawczej

Respondenci ogotem | 44 | Badane firmy ogdétem 25
duze 16 $rednie 9 male 19 mikro 0
ustugowe ustugowe , .
(materialne) 8 (niematerialne) 3 wytworeze 3 e 0
lokalne 6 krajowe 21 | migdzynarodowe | 10 | globalne 7
faza faza faza faza
narodzin 0 wzrostu 20 dojrzatosci 21 schytku 3
ozveia lidera jeden z trzech jeden z wielu
P nZl J ku 6 najwigkszych 16 uczestnikow na 22
vy uczestnikéw rynku rynku

srednia kondycja ekonomiczno-

12
-finansowa

dobra kondycja ekonomiczno-finansowa | 32

Zrodto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z analizy tabeli dominuja tu reprezentanci firm wytwoérczych (gor-
nictwo — 2, hutnictwo — 2, branza elektromaszynowa — 3, motoryzacyjna — 3, teleko-
munikacyjna — 2, metalowa — 2, narzedziowa — 2, automatyki przemystowej — 2 oraz
przemyst spozywczy — 11 oraz odziezowy — 2) stanowigcych na rynku jeden z wielu
jego podmiotow. Firmy te operuja gldwnie na rynku krajowym i znajdujg si¢ w re-
latywnie dobrej kondycji. Dwudziestu respondentéw reprezentuje firmy powstate

2 W badaniu nie brano pod uwage firm mikro, tj. zatrudniajacych mniej niz 10 os6b.



254 Grazyna Osbert-Pociecha

przed 1989 rokiem, dwudziestu jeden firmy, ktore powstaty w okresie transformacji

do konca 1999 roku, a tylko 3 respondentéw wywodzi si¢ z firm, ktore ukonstytu-

owaly si¢ juz po 2000 roku, nieco mniej niz potowa respondentow zwigzana byta

z firmami wcigz pozostajacymi w fazie wzrostu i mniej wiecej tyle samo byto repre-

zentantow firm pozostajacych w fazie dojrzatosci.

Warto zauwazy¢, ze tak uksztaltowana probka badawcza nie jest proba reprezen-
tatywng. Dlatego wyniki tych badan nie mogg stanowi¢ podstawy do weryfikowania
okreslonych hipotez ani tez generalizowania wynikajacych z nich wnioskéw — maja
one raczej charakter sondazowy, stuza wylacznie jako egzemplifikacja okreslonych
spostrzezen, przypuszczen, ktore wymagajg potwierdzenia w toku dalszych badan.

Nalezy podkresli¢, ze sposrod 44 respondentow 36 (82%) jednoznacznie stwier-
dza, ze problem energii bezposrednio odnosi si¢ do organizacji, co wigcej uwazajg
oni, ze to energia wlasnie warunkuje sprawne dzialanie organizacji i przektada si¢
na jej wyniki (sukces).

Okoto 61% badanych uznato, Ze organizacje przeznaczajg swoja energi¢ przede
wszystkim na realizacje¢ celéw/zadan zwigzanych z aktualng koncepcja dziatania
(modelem biznesu), pozostali uznali, ze firmy angazuja swoja energie glownie w re-
alizacje celow, ktore prowadza do zmiany istniejacego status quo. Przy czym okoto
11% badanych respondentéw ocenito, ze zaangazowanie to dotyczy zmian zwigza-
nych z dazeniem do rozwoju, do doskonalenia, natomiast okoto 18% ocenito, ze sg
to zmiany reaktywne, tj. podejmowane na zasadzie przymusu/odpowiedzi na impul-
sy wynikajace z otoczenia badZz wnetrza organizacji. Pozostate 10% respondentow
uwaza, ze firmy rownolegle przeznaczaja swoja energi¢ na biezace funkcjonowanie
i na dokonywanie zmian.

Jesli chodzi o pojmowanie istoty energii organizacji w sposob immanentny
zwigzany z obecnoscig cztowieka/ludzi w organizacji, pomimo do$¢ powszechne-
g0 uzywania tego terminu praktycy, podobnie jak i ,,akademicy”, maja trudnosci
z jednoznacznym (opartym na zasadach trwatej konstrukcji logicznej, jak zaleca on-
tologia) zdefiniowaniem tego pojgcia. Najbardziej utozsamiaja si¢ z nastgpujacymi
probami zdefiniowania energii organizacji:

* jest to sita sprawcza w procesie skutecznego osiagania celow (15,5 punktu)?,

* jestto,paliwo” do intensywnego dziatania na rzecz osiggnigcia celu/celow, kto-
re wymaga koncentracji, zaangazowania, nieuchronnie zwigzane z cztowiekiem
(15,5 punktu),

* jest to stopien, w jakim organizacja zmobilizowata emocjonalny, poznawczy
i behawioralny potencjat do realizacji swoich celow (14 punktow).
Zdecydowanie mniej wskazan otrzymaty kolejne definicje:

* jest to poczucie pozytywnego pobudzenia, checi do dzialania, witalno$ci
(9,5 punktu),

3 Punkty przeliczone z uwzglgdnieniem wagi 1 za wskazanie na pierwszym miejscu oraz wagi 0,5
za wskazanie na drugim miejscu.
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» sprowadza si¢ do przektadania motywacji na dziatanie, podczas gdy motywowa-
nie to umiejetnos¢ wykorzystywania energii (6 punktow),

* jest to zdolnos¢ do wykonania pracy, dokonania wysitku (4 punkty).
Bez wskazan pozostaty nastgpujace definicje:

* jest to wykorzystanie czg$ci potencjatu na realizacj¢ okreslonych zadan,

* jest to podstawowa ,,waluta” w biznesie,

* jest to wartosciowy zasob, ktory ludzie starajg si¢ zachowac.

Warto zauwazy¢, ze wybrane przez praktykow definicje energii organizacji jako
najbardziej odzwierciedlajace jej istote wprost nawigzujg do osiagania/realizacji ce-
16w, a wiec do tego, co jest immanentne dla zarzadzania. Zaskakujace jest moze to,
Ze z postrzegania istoty energii przez praktykow nie wynika, aby pomiedzy energia
a potencjalem istniat jaki§ ewidentny zwiazek, cho¢ powszechne jest ich uzywanie
jako synoniméw.

Znamienna, niejako wprost potwierdzajaca istnienie problemu energii w organi-
zacji (niezaleznie od trudnosci w jednoznacznym pojmowaniu tego terminu), jest
odpowiedz na pytanie, ktorego intencjg byto ustalenie, czy organizacje marnujg swo-
ja energi¢. Az 75% respondentow w badanej probie wyrazito swoje przekonanie, ze
przedsigbiorstwa marnujg swoja energi¢. Szacunek dotyczacy tego, jaka cze$¢ energii
pozostaje niewlasciwie wykorzystana (jest marnowana), przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Marnotrawstwo energii w organizacji

Lp. Poziom marnowanej energii Liczba (procent) wskazan
1 10-15% 10 (23%)
2 20-25% 11 (25%)
3 30-35% 6 (13,5%)
4 40-50% 6 (13,5%)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Analiza danych charakteryzujacych badane podmioty w poszczegdlnych prze-
dziatach nie pozwolita na wyodrgbnienie tendencji, wyr6znikow, ktore wskazywa-
tyby na szczegoblne ,,predyspozycje” do marnowania energii (w ramach poszczegol-
nych przedziatdw mamy do czynienia z bardzo duzym zré6znicowaniem).

Jesli chodzi o przejawy tego marnotrawstwa, ujmuje je tabela 3.

Konkludujgc, mozna stwierdzi¢, ze pomimo rozwoju takich subdyscyplin w za-
rzadzaniu jak zarzadzanie procesami, zarzadzanie projektami, projektowanie i do-
skonalenie struktur organizacyjnych i niematego ich dorobku aplikacyjnego, wciaz
stanowig one nicopanowane obszary funkcjonowania organizacji i wcigz pozosta-
ja obszarami do penetrowania, jesli chodzi o poszukiwanie wzrostu efektywno-
$ci w organizacji. Charakterystyczne jest tu wskazanie na czynnik czasu, jego zte
wykorzystywanie stanowi, jak wida¢, podstawowa przyczyne marnowania energii
(przejawia si¢ to m.in. w nierespektowaniu sekwencji dziatan, skracaniu czasu przy-
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Tabela 3. Przejawy marnotrawstwa

Lp. Zidentyfikowane przejawy marnotrawstwa Procent wskazan
1 zle wykorzystywany czas pracy 30
2 niezakonczone projekty 24
3 zbedne procesy 17
4 nadmiernie rozbudowane struktury 15
5 inne, np. zta organizacja przeptywu informacji

(dokumentow), poglebianie ztozonosci
(rozbudowywanie oferty, nadmierna formalizacja),
nieuczenie si¢ na bledach itp. 10

6 nadmierne zapasy 4

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

gotowawczego, co nastepnie skutkuje przerwami w pracy, dublowaniu czynnosci,
np. zwigzanych z wprowadzaniem danych, nadmierng koncentracja nad wybranymi
czynno$ciami, np. notoryczne sprawdzanie e-maila, zatatwianiem spraw prywat-
nych w czasie pracy itp.). Wyglada zatem na to, Zze to wtasnie obszar gospodaro-
wania czasem (szczeg6lnym zasobem) powinien sta¢ si¢ przedmiotem koncentracji
w poszukiwaniu zrodet poprawy efektywnosci.

Kolejna kwestia, do ktorej ustosunkowywali si¢ respondenci, dotyczyta uwarun-
kowan (czynnikow), ktére sprzyjaja uwalnianiu pozytywnej energii w organizacji.
Nalezy podkresli¢, ze respondenci zgodzili si¢ z opinig o ambiwalentnym charak-
terze tych uwarunkowan, ktore w danej konfiguracji sprzyjaja uwalnianiu energii,
a w innej (co moze by¢ np. zwigzane ze zmianami w czasie) moga one wykazywac
si¢ oddziatywaniem w przeciwnym kierunku, tj. hamowa¢ proces uwalniania ener-
gii. Tabela 4 prezentuje ranking determinant wspierajacych uwalnianie energii w ba-
danych przedsigbiorstwach.

Jak wynika ze wskazan respondentdw, najistotniejszym czynnikiem dla uwal-
niania energii ludzi w badanych przedsigbiorstwach jest szeroko rozumiana funkcja
personalna, czyli zakres dzialan bezposrednio adresowanych do ludzi, poczawszy
od rekrutacji, poprzez dziatania zwiazane z rozwojem (awansem) pracownikow,
szkoleniem, motywowaniem, oceng i derekrutacjg. Sposob realizacji tych dziatan
jest indykatorem podmiotowego, zindywidualizowanego podejscia do pracownikow
i bezposrednio przyczynia si¢ do tego, czy pracownicy wyzwalaja swoja energie, czy
tez powstrzymuja jej uwalnianie na rzecz organizacji (badz jej po prostu nie majg).
Na kolejnym miejscu wedlug wskazan respondentow lokuje si¢ struktura organiza-
cyjna jako podstawa architektury przedsigbiorstwa, ktora zapewnia wspotdziatanie
ludzi w organizacji, przede wszystkim chodzi to, aby zapewniala ona sprawny prze-
bieg informacji i nie wydtuzata ,,$ciezek” decyzyjnych (zbyt dtugie oczekiwanie na
decyzje przyczynia si¢ do rozpraszania energii). Bardzo wazne sa tu takze wzorce
(gtéwnie w sensie postaw, zachowan) do nasladowania. Kolejnym wskazaniem oka-
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Tabela 4. Wspomaganie uwalniania energii w organizacji

Lp. Uwarunkowania zwigzane z uwalnianiem energii w organizacji Pozi(?m
wskazan (%)
1 polityka personalna (autentycznie zorientowana na ludzi) 17,8
2 ptaska struktura organizacyjna, sprawna komunikacja 16,1
3 istniejagce wzorce do nasladowania, benchmarking 13,8
4 proste, czytelne, sprawne procedury 12,5
5 kultura organizacyjna (preferencje dla otwartosci, partycypacji,
tolerancji, wspotpracy) 11,5
6 ograniczony zakres i czgstotliwo$¢ kontroli 11,5
7 poziom wzajemnego zaufania 11,5
8 respektowanie ustalonych zasad, poszanowanie okreslonych warto$ci 2,7
9 zalecenia zewnetrzne, np. firm doradczych, audyty 1,8
10 inne, np. preferencje dla zespotowej formy pracy 0,8

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

zaty si¢ klarowne procedury (procesy), co warunkuje skoncentrowanie energii na
kwestiach istotnych (zagmatwanie, nadmierna ztozonos$¢ rozprasza energi¢ ludzi).
Nieco mniejsze znaczenie wedhug wskazan respondentow, ale na tym samym pozio-
mie, majg dla uwalniania energii ludzi w organizacji: otwarta kultura organizacyjna,
ograniczanie kontroli (i substytuowanie jej samokontrolg) oraz oparcie wspotdzia-
fania na wzajemnym zaufaniu. Wspomagajaco (chociaz relatywnie stabiej) dziataja
rowniez takie czynniki, jak istnienie/przestrzeganie wspolnie wypracowanych za-
sad, akceptacja tych samych wartosci. Natomiast w niewielkim stopniu sprawdzaja
si¢ jako czynniki sprzyjajace uwalnianiu energii w organizacji zalecenia zewngtrzne
od firm doradczych, certyfikujacych, przeprowadzajacych audyt itp.

Kolejng kwestig podjeta w badaniu bylo rozpoznanie, jak aktywne sg badane
organizacje, jesli chodzi o podejmowanie przez nie dzialan w ramach szeroko rozu-
mianego gospodarowania energia ludzi w organizacji. Wylistowane przez respon-
dentéw dziatania zostaly uporzadkowane i zaprezentowane (wedtug liczby wska-
zan) w tabeli 5.

Analiza treéci tabeli wskazuje na bardzo schematyczne podejscie badanych firm
do gospodarowania energig. Respondenci, charakteryzujgc dziatania swoich firm,
odwotywali si¢ do juz znanych praktyk, gtéwnie mieszczacych si¢ w ramach syste-
mu motywacyjnego, funkcji szkoleniowej oraz ksztaltowania relacji interpersonal-
nych, takze dzialan o charakterze organizacyjnym, zorientowanych na ograniczanie
marnotrawstwa energii. Warto zauwazy¢, ze wigkszos¢ tych dziatan skupia si¢ na
uwalnianiu energii, relatywnie niewielki jest tu udziat tych dziatan, ktore stuzytyby
regeneracji energii ludzi (to generalnie pozostawia si¢ do zrealizowania na wtasng
reke poza godzinami pracy). Zdecydowanie brak tu holistycznego podejscia, podej-
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Tabela 5. Gospodarowanie energia w organizacji

Lp. Dzialania na rzecz racj onalnego gospod.arowania energig ludzi Liczba'
w przedsigbiorstwie wskazan
1 | Rozwigzania w ramach systemu motywacyjnego, uzalezniajace

wynagrodzenie od osiggni¢tej produktywnosci, od skutecznosci dziatania 15
2 | Atrakcyjny, zréznicowany program szkolen 11
3 | Spotkania integracyjne 10
4 | Upraszczanie procedur dziatania (skracanie $ciezek decyzyjnych) 9
5 | Tzw. otwarty HR (rozmowy z pracownikami, coaching) 9
6 | Programy rozwojowe, $ciezki awansu 8
7 | Indywidualizacja systemu nagradzania pracownikow 7
8 | Programy $wiadczen rekreacyjno-sportowych dla pracownikow 7
9 | Spotkania cykliczne pracownikow z kierownictwem firmy 6
10 | Upowszechnienie pracy zespotowej 3
11 | Racjonalna polityka urlopowa 3
12 | Wiaczenie ubezpieczen medycznych do systemu motywacyjnego 3
13 Budowanie bardziej otwartej i tolerancyjnej kultury organizacyjnej 3
14 Uelastycznienie czasu pracy 3
15 | Rozszerzenie partycypacji pracownikow w podejmowaniu decyzji 3
16 | Funkcjonowanie skutecznego systemu oceny pracownikow 2
17 | Zapewnienie estetycznych i ergonomicznych warunkow pracy 2
18 | Celebrowanie sukcesow firmy, troska o PR firmy 2
19 | Swiadczenia socjalne 2

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

mowane dziatania sg rozproszone, niespdjne, raczej maja charakter dorazny. Czgsé¢
z nich wymuszona jest regulacjami prawnymi, inne podejmowane sg na zasadzie
wyboru i dobrowolnosci danej organizacji. Wigkszos$¢ respondentdow przyznaje, ze
perspektywa prowadzenia organizacji z uwzglednieniem idei gospodarowania ener-
gig organizacji (energig ludzi w organizacji) jest relatywnie nowa, ze zarzadzanie
energia organizacji wymaga przyjecia okreslonych zasad, ustrukturalizowania dzia-
fant w tym zakresie, by¢ moze wypracowania nowych narze¢dzi.

Dokonujac samooceny pozycji i zadan realizowanych przez stuzby HR (Hu-
man Resource) badanych organizacji w konteks$cie swoich oczekiwan zwigza-
nych z gospodarowaniem energia, respondenci ocenili, iz zaledwie dwa podmio-
ty mozna by uzna¢ za zaawansowane w przejsciu do realizowania w organizacji
koncepcji Human Energy. Kolejnych 13 badanych firm zostato uznanych za te,
ktore realizujg tylko wybrane aspekty/dziatania w sposob urzeczywistniajacy ide¢
gospodarowania energia organizacji a pozostalych 10 badanych firm (w ocenie
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respondentéw) zdecydowanie odbiega od podporzadkowania swoich dziatan idei
gospodarowania energia.

5. Zakonczenie

Mozliwosci poprawy efektywno$ci dzialania organizacji z wykorzystaniem mate-
rialnych, ilosciowych czynnikow i preferowania tzw. twardego (analitycznego) po-
dejscia do ustalania, mierzenia poziomu efektywnos$ci zostalty w znacznej mierze
wyczerpane, pojawita si¢ zatem potrzeba szukania tych mozliwosci w ramach tzw.
migkkich czynnikow o charakterze jako$ciowym, niematerialnym. Naleza do nich
czynniki zwigzane wprost z cztowiekiem, jego zdolnosciami, zachowaniami, posta-
wami i jego energig. W tym kontek$cie wytania si¢ problem energii organizacji, tj.
energii ludzi zwigzanych z dana organizacja. Powszechne jest przekonanie (zarowno
wsrdd teoretykow, jak i praktykéw), ze to wlasnie energia organizacji determinuje
sprawnosc¢ jej funkcjonowania i mozliwosci rozwoju, a niedobor energii blokuje pro-
cesy doskonalenia, wprowadzania zmiany, odnowy strategicznej. W zwiazku z tym
konieczne staje si¢ zarzadzanie przeptywem tej energii, tym bardziej ze jak podkre-
slaja praktycy, znaczna jej czg$¢ jest marnotrawiona (niewlasciwie wykorzystywa-
na), a dziatania podejmowane przez organizacje na rzecz jej uwalniania, ukierunko-
wywania, odnowy nie sg spojne i nie byly jak dotad przedmiotem racjonalizowania.
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THE NEED OF MANAGEMENT OF PEOPLE’S ENERGY
IN THE ORGANIZATION AS A CONDITIONAL INCREASE
IN EFFICIENCY

Summary: Relatively little interest in the energy of organization issues in a response to the
pressure towards increasing efficiency is highly intriguing. It is clear though that all activities
of an organization, both those related to the current functioning and to the development are de-
termined by the use of energy. The aim of this paper is to indicate the need for the rational man-
agement of organization energy. Theoretical considerations on the nature of energy were sup-
plemented by the results of surveys on understanding and using of energy in the organization.

Keywords: organization potential, conceptualization of organization energy, energy use,
waste of energy.



