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Wstep

Czlowiek od pierwszych dni swojego rozumnego dziatania musi dokonywac wybo-
réw miedzy réznymi racjami. Kiedy owe racje sg rownorzedne — badz to w ich niedo-
godnosci, badz to w ich atrakcyjnosci — stajg si¢ tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Majac na wzgledzie, ze wiekszos$¢ dorostego zycia ludzie czynni
zawodowo spedzaja w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsig-
wzigcia z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawita si¢ w 1993 roku) sa Dylematy zarzqdzania kadrami
w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Dylematy sa przez nas traktowa-
ne zaréwno jako staty element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodtgczny
komponent metodycznych i konceptualnych rozwazan podejmowanych w pracach
badawczych. Tradycyjnie przyjelisSmy zatem, ze gtownym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wynikow badan teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie si¢ doswiadczeniami badawczymi oraz wywodzacymi si¢ z praktyki gospodar-
czej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszaréw badan.

Rezultatem przyjetego przez nas przedsiewzigcia badawczego sa dwa tomy ar-
tykutow. Pierwsza publikacja zostata poswigcona zagadnieniom zarzadczo-ekono-
micznym, a druga — zarzadczo-psychologicznym. Podziat ten odpowiada profilom
naukowo-badawczym organizatorow projektu, tj. Katedry Zarzadzania Kadrami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, a uksztattowat si¢ tez w wyniku wieloletniej wspotpracy.

W tym kontekscie chyba zbedne staje si¢ szczegétowe wyjasnienie, dlaczego
przyjmowana przez nas perspektywa dotyczaca dylematow jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzie¢, ze dylematy moga by¢ zrodtem r6éznych napig¢ w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, spotecznym, zarzadczym czy
ekonomicznym. Napiecia mogg dziata¢ destrukcyjnie, ale mogg tez oddziatywac
stymulujgco na kreatywnos$¢ i przedsigbiorczos¢. Dylematy moga tez generowac
konflikty. Z jednej strony moga to by¢ konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym,
powodujace niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony
moga to by¢ tez konflikty funkcjonalne, ktore przy wtasciwym podejsciu kadry me-
nedzerskiej do ich rozwigzywania mogg prowadzi¢ do usprawnien organizacyjnych,
podnoszenia jako$ci relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwigzan
zarzadczych, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powodzenia organizacji i jej pracow-
nikow. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej moga przesadzic¢ o stagnacji
lub progresie tworzonych rozwigzan konceptualnych i metodycznych.

Artykuly w obu tomach zostaly uporzadkowane wedtug kolejnosci alfabetycz-
nej nazwisk ich autoréow. W pracy mozna jednak wyrdzni¢ kilka gldéwnych obszarow
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problemowych, ktérym poswiecone sa poszczegolne referaty. W niniejszym tomie,
ktorego tytul nawigzuje do dylematow zarzadczych i ekonomicznych zarzadzania
kadrami, zidentyfikowano sze$¢ takich obszarow.

Jednym z nich sg wybrane narzgdzia realizacji celow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu tomach termin zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi jest czgsto zamiennie stosowany z takimi pojeciami, jak zarzadzanie
kadrami czy zarzadzanie kapitatem ludzkim. Wracajac jednak do zawartosci meryto-
rycznej wyodrgbnionej problematyki, nalezy stwierdzi¢, ze prowadzone tutaj dysku-
sje obejmuja perspektywy i narzedzia oceny sieciowych wlasciwosci kadr, awanse
i odej$cia pracownikow z przedsigbiorstwa ze wzgledu na dziatalno$¢ szkoleniowa
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizacje¢ i wspotzaleznos¢ w per-
spektywie zespotowe;.

Kolejny obszar problemowy stanowia ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotycza na przyktad potencja-
hu kompetencyjnego przedsigbiorstwa oraz potencjatu pracownikdéw. W pierwszym
uwaga jest skupiona na ocenie potencjatu kompetencyjnego wybranego typu przed-
sigbiorstwa wytworczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania
potencjatu zatrudnionych jako talentow. Watek zarzadzania talentami jest tez oma-
wiany w kontek$cie matych i §rednich przedsigbiorstw. Ponadto znajduja si¢ tutaj
prace poswigcone karierze pracownikow wiedzy na rynku ushug medycznych czy tez
rozwojowi pracownikéw w ramach srodkow europejskiego funduszu spotecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza tez problematyka kapitatu ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie miedzynarodowej. W tym zakresie pojawiaja
si¢ prace, w ktorych autorzy starajg si¢ wyjasni¢, na czym polega globalna kariera
utalentowanych pracownikow we wspotczesnych organizacjach, jakie beda kluczo-
we kompetencje pracownikoéw przysztosci w opinii ekspertow miedzynarodowych
czy tez czego dotycza bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomigdzy centralg
korporacji a filig zagraniczng. Tutaj ulokowane sg tez artykuty, w ktorych dokony-
wane sa badania poréwnawcze i ktore dotycza korelacji pojawiajacych sie miedzy
wartosciowaniem kompetencji kierownikéw personalnych a wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a takze kompleksowej
elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykuléw mozna tez wyodrebnié prace pos§wigcone
przywodztwu i rozwigzaniom kadrowo-zarzadczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotycza roli i kompetencji przywodcy w rozwigzywaniu kon-
fliktow spotecznych na przykladzie protestu gminnych pracownikéw socjalnych,
dobrych praktyk oceniania pracownikow w wybranych jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, wyzwan stojacych przed menedzerami ochrony zdrowia ze wzglgedu
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Przedmiotem innej, dajacej si¢ wyodrebni¢ grupy artykutow, sa przyklady dyle-
matow logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarzgdzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmuja probe identyfikacji quasi-pelnej tresci
pojecia zatrudnialnos$¢, wykorzystywania analityki biznesowej w zarzadzaniu kadra-
mi w przedsiebiorstwie, przetrwania organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturowym
czy tez postawy specjalistoéw od zarzadzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjatu pracy zespolowe;j.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyrdznili w niniejszym zbiorze ar-
tykulow, mozna zatytutowac: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
duja si¢ tutaj bowiem prace poswiecone zarzadzaniu kapitalem intelektualnym lub
tez analizie zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy
tez szerzej — gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej sa tez referaty podejmuja-
ce probe identyfikacji nowych trendow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
aw tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekscie wybranych megatrendow.

Na zakonczenie jeszcze kilka stow wyjasnienia. Otd6z w naszym przekonaniu
tytutowych dylematéw Czytelnik powinien poszukiwaé nie tyle w tresci poszcze-
gblnych artykulow, ile w wyborze dokonywanym z catej réoznorodnos$ci prezento-
wanych koncepcji, podej$¢, rozwigzan, metod czy narzgdzi na gruncie rozwazan
teoretycznych i analizowanych wynikow badan empirycznych. Zywimy nadzieje,
ze zawarte w tym dziele tresci beda stanowi¢ inspiracje zarowno dla teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. W tym miejscu pragniemy rowniez zlozy¢ wyrazy serdecz-
nego podzigkowania wszystkim, ktérzy wniesli swoj wktad w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom za$ dedykujemy taka oto sentencje, stano-
wiaca nasza wlasng refleksje sformutowang po lekturze tego dzieta:

Im wiecej wiem, tym wigcej mam dylematow. Lepiej mie¢ dylematy czy nie miec
dylematow? — Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarzadzania Kadrami Katedra Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi
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Streszczenie: W artykule przedstawiono zagadnienie kultury profesjonalnej i jej wykorzy-
stanie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Zaprezentowane w artykule wyzwania wobec za-
rzadzania zasobami ludzkimi wskazuja na zmiany systemow wartosci, co w konsekwencji
prowadzi do zmian kontraktu psychologicznego i stabnacego poczucia lojalno$ci wobec orga-
nizacji. Zmiana kontraktu psychologicznego polega na zastapieniu kontraktu typu relacyjne-
go kontraktem typu transakcyjnego, a w przypadku specjalistow lojalnos$ci wobec organizacji
— identyfikowaniem si¢ z posiadanymi kompetencjami zawodowymi. Postulowane koncepcje
zarzadzania przez zaangazowanie odwotuja si¢ do kultury profesjonalizmu, lecz ta odwotuje
si¢ do silnego poczucia autonomii pracy i identyfikacji z grupa zawodowa. Wykorzystanie
kultury profesjonalnej w organizacjach w odniesieniu do innych niz specjalisci kategorii pra-
cownikow rodzi niebezpieczenstwo wykorzystania jej do dyscyplinowania pracownikow.

Slowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, kultura profesjonalizmu, koncepcje zarza-
dzania.

Summary: The objective of the article is to present the issues of culture of professionalism
and its application to human resource management. The challenges to human resource man-
agement, presented in the article, show the changes of value systems which in turn lead to
changes of psychological contract and weakening the sense of loyalty to the organization.
The change of psychological contract consists in replacing the relational type of contract by
transactional and, in the case of professionals, the loyalty toward organizations by the identi-
fications with professional competencies. The Engagement Management, proposed by Polish
authors, links with a culture of professionalism but culture of professionalism entails strong
feeling of work autonomy and loyalty to professional group. Adopting the culture of profes-
sionalism to management of organizations employing other employees than professionals,
entails the danger of manipulation.

Keywords: human resources management, culture of professionals, management concepts.
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1. Wstep

Wspolczesnie, zdaniem Janusza Struzyny, koncepcja zarzadzania zasobami ludzki-
mi (ZZL) osiagneta ,,wiek dojrzaly”. Wérdéd wymienionych przez niego uzasadnien
tej tezy znajdujemy takie, jak: ustabilizowana pozycja w $wiecie biznesu i instytu-
cjach nauki, znaczny poziom instytucjonalizacji, ktérej wyrazem sg stowarzyszenia,
czasopisma katedry czy konferencje, brak silnie konkurujacych koncepcji ulokowa-
nych wewnatrz i na zewnatrz teorii czy anektowanie fragmentow innych koncepcji,
w efekcie czego pod nazwa ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” lokuje si¢ r6zne inne
pojecia, wielos¢ podejmowanych tematéw przy w miare powszechnym uznanym
rdzeniu praktyki i kluczowych kryteriow ocen poprawnosci ich stosowania [Struzy-
na 2014].

Sposrod wskazanych powyzej argumentow chciatbym zwrdci¢ uwage na to, kto-
re wskazuje na anektowanie fragmentéw innych koncepcji. Koncepcja ta jest obec-
na w naukach spotecznych profesjonalizacja. Zagadnienia odnoszace si¢ zarowno do
mozliwos$ci, jak i niebezpieczenstw zwigzanych z kulturg profesjonalizmu, pojecia
roéznie definiowanego, pierwotnie odnoszacego si¢ do charakterystyki kategorii zawo-
dowej okreslanej jako professions, zostang poprzedzone nakresleniem wyzwan stoja-
cych przez zarzadzaniem zasobami ludzkimi. W zakonczeniu zwrocona zostanie uwa-
ga na niebezpieczenstwa zwigzane z przejeciem kultury profesjonalnej do zarzadzania
zasobami ludzkimi.

2. Wspoélczesne wyzwania wobec zarzgdzania zasobami ludzkimi

W krotkiej charakterystyce wyzwan ogranicze si¢ do tych, ktore dotycza organizacji
zatrudniajacych przedstawicieli professions, czyli specjalistow, jak utarto si¢ w pol-
skiej nomenklaturze badan struktury spolecznej [Domanski (red.) 2008], lub przed-
stawicieli profesji, jak termin ten ttumaczy Dariusz Jemielniak [2005]. Pozostane
jednak przy nomenklaturze uzywanej przez polskich badaczy struktury spotecznej,
okreslajac przedstawicieli professions mianem specjalistow, gdyz termin profesja
w jezyku polskim jest rzadziej uzywanym synonimem slowa zawod.

Skupienie si¢ na specjalistach oznacza, ze interesowac nas beda szczegélnie
organizacje wiedzy, organizacje, w ktorych najwazniejszym zasobem jest wiedza.
Po tym, jak zostaty upowszechnione narzedzia zarzadzania zasobami wiedzy, uwa-
ga teoretykow i praktykdéw przesungta si¢ w strong zarzadzania kapitatem ludz-
kim. Oznaczato to konieczno$¢ zharmonizowania rozwoju potencjatu pracownikéw
z osigganiem strategicznych celow przedsigbiorstwa, zwlaszcza za$ z pozyskiwa-
niem ludzi utalentowanych, nie tylko posiadajacych oczekiwang przez organizacje¢
wiedzg 1 potrafigcych jg wykorzystywaé w swojej pracy zawodowej, lecz takze go-
towych do rozwoju i dzielenia si¢ wiedza [Kaczmarek-Kurczak, Kaczmarek 2012].

Trudno sprosta¢ temu wyzwaniu w warunkach zmian dokonujgcych si¢ w spo-
leczno-kulturowym otoczeniu organizacji, polegajacych na wzroscie indywiduali-
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zmu. Oznacza to, iz praca zawodowa dla wspotczesnych mtodych specjalistow prze-
staje by¢ sprawg pierwszoplanowg. Badacze przemian systemow warto$ci wskazuja
na zmiany w hierarchach wartosci, ktore polegajg na stopniowym wypieraniu war-
tosci materialnych, wsrod nich pracy, przez wartosci postmaterialne, posrod ktorych
ceni si¢ samorealizacje, partycypacje oraz dbato$¢ o srodowisko naturalne [Ingle-
hart 2005]. Przemiany wartosci sg z jednej strony powigzane z rozwojem gospodar-
czym gwarantujacym zaspokojenie potrzeb materialnych zwiazanych z poczuciem
bezpieczenstwa, z drugiej za§ wptywaja na przemiany procesow ksztattowania po-
czucia tozsamosci 1 identyfikacji grupowe;j.

W wyjasnieniu przemiany systemu warto$ci spoteczenstwa polskiego z jednej
strony uwzgledniane sa przemiany zwigzane z transformacja polityczna i gospodar-
cza, ktore stwarzaly warunki do realizacji orientacji indywidualistycznych, z dru-
giej dziedzictwo realnego socjalizmu, bardziej widoczne w grupie 0sob starszych,
oraz wplyw tradycji kultury, w tym religijnos¢. Nalezy réwniez uwzglednié¢ procesy
globalizacji, szczegodlnie intensyfikacji kontaktow gospodarczych i wspolzalezno-
$ci oraz przenikanie wzordéw zachowan i warto$ci. W odniesieniu do warto$ci pracy
nalezy mie¢ na wzgledzie uwarunkowania wynikajace z procesow socjalizacji, kto-
re wydaja si¢ trwalsze, oraz uwarunkowania sytuacyjne, wynikajgce zar6wno z sy-
tuacji na rynku pracy, jak i oddziatywania srodowiska pracy. Badania pokazuja, iz
dla Polakow praca nadal jest wazna. Mimo roznic pokoleniowych wazne sg takie
aspekty, jak pewnos¢ czy wysokos¢ zarobkdéw [Swadzba 2012, s. 215-218; Maro-
dy 2012]. Jednak to wsrod specjalistow, czesciej niz w ramach innych kategorii za-
wodowych, pojawia¢ si¢ bedzie orientacja ku postmaterialistycznym aspektom war-
to$ci pracy zwigzanym z pragnieniem rozwoju, wymiarem etycznym czy cenieniem
kreatywnosci. To wilasnie aspiracje zwigzane z tymi orientacjami beda stanowi¢ wy-
zwanie dla zarzadzania zasobami ludzkimi.

Istotng cechg organizacji wiedzy jest kapitat intelektualny. Zdaniem Leifa Edvins-
sona i Michaela Malone sktadajace si¢ na kapitat intelektualny wiedza, doswiadcze-
nie, technologia organizacyjna, stosunki z klientami i umiej¢tnosci zawodowe de-
cyduja o przewadze konkurencyjnej organizacji [Edvinsson, Malone 2001, s. 35].
Waznym elementem kapitatu intelektualnego sa kompetencje pracownikow i posia-
dana przez nich wiedza ukryta, co stawia szczegdlne wyzwania przed pracownika-
mi odpowiedzialnymi za zarzadzanie juz nie zasobami, a kapitalem ludzkim [Juch-
nowicz 2012]. Dla humanistycznego nurtu zarzadzania kapitatem ludzkim wazne jest
pojecie kompetencji zawodowych, to one staja si¢ osig spajajaca wszystkie funkcje
zarzadzania zasobami ludzkimi. Autorzy opracowania po§wigconego zaawansowaniu
wykorzystania tego podejscia w polskich organizacjach uwazaja, iz jest ono szczego6l-
nie przydatne w organizacjach wiedzochtonnych [Sienkiewicz i in. 2013, s. 7].

Zmiany w otoczeniu organizacji wptynety na koniecznosé¢ dostosowania strate-
gii do burzliwych i coraz mniej przewidywalnych warunkéw [Krupski, Niemczyk,
Stanczyk-Hugiet 2009; Romanowska 2009]. Zmiany objety réwniez obszar zarza-
dzania zasobami ludzkimi, szczegdlnie za§ zmiany modelu kariery zawodowej, kto-
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ra musiata bazowa¢ na nowym kontrakcie psychologicznym. Piotr Bohdziewicz
zwraca uwagg, iz w Polsce w okresie transformacji gospodarczej zmiany w otocze-
niu organizacji spowodowaty zmiany w ich polityce zatrudnienia, wyrazajace si¢
rowniez w odchodzeniu od psychologicznych kontraktow typu relacyjnego, pole-
gajacych na gwarantowaniu pracownikom stalego zatrudnienia i mozliwosci awan-
su wynikajacego z wzglednie stabilnego otoczenia organizacji oraz umiarkowanej
konkurencji. Psychologicznemu kontraktowi relacyjnemu odpowiadato oferowanie
przez organizacje tradycyjnej $ciezki kariery, ktorej podstawowym instrumentem
byl awans stanowiskowy regulowany sformalizowanymi zasadami wewnatrzorga-
nizacyjnymi. W odniesieniu do specjalistow, pracownikow wiedzy, zmiany zmie-
rzaty w stron¢ uksztattowania si¢ kontraktu typu transakcyjnego, polegajacego na
krotkookresowym zaangazowaniu pracownika w osigganie celow organizacji i sku-
pieniu si¢ na podejmowaniu dziatan pozwalajacych na zwigkszenie zatrudnialno-
$ci zewnetrznej, weryfikowanej przez rynek pracy. W konsekwencji prowadzito to
do zmian zarowno w oddziatywaniu organizacji na budowanie kariery zawodowej
pracownikow, jak 1 w sferze postaw pracowniczych co do ich kariery zawodowe;j.
W odniesieniu do specjalistow, pracownikéw wiedzy, przed organizacjami stato wy-
zwanie nie tylko pozyskiwania os6b o wymaganych kompetencjach i zatrzymania
ich w organizacji, ale tez odpowiedniego motywowania do dtugofalowego zaanga-
zowania w efektywne dazenie do osiagnigcia celow organizacji. Wyzwanie to spo-
tykalo si¢ ze zmianami w identyfikacji pracownikdéw, co w odniesieniu do specja-
listow, pracownikow wiedzy oznaczato odej$cie od identyfikacji z organizacja na
rzecz identyfikacji profesjonalnych, okreslanych przez Piotra Bohdziewicza jako
»identyfikowanie si¢ z posiadanymi kompetencjami zawodowymi” [Bohdziewicz
2014, s. 109]. W jego charakterystyce profesjonalnej autoidentyfikacji zawodowej
dominuje orientacja indywidualistyczna: gtdwnym celem specjalisty ma by¢ rozwoj
kariery zawodowej poprzez zwigkszenie swojej zdatnosci do bycia zatrudnionym
(employability) oraz ocenianie organizacji, w ktorej obecnie jest si¢ zatrudnionym
przez pryzmat mozliwosci jej zwickszania. Towarzyszy temu réwniez przesuni¢cie
zaangazowania pracownika z moralnego ku kalkulatywnemu, co stanowi kolejne
wyzwanie dla pracodawcow.

Odpowiedzia na to jest propozycja zarzadzania przez zaangazowanie. Propo-
zycja ta zaktada oddziatywanie na zachowania czlonkéw organizacji, ,,eksponuje
podmiotowe podejscie do pracownikéw jako klientdow wewnetrznych i partneréw”
[Juchnowicz 2012, s. 46]. Zaangazowanie rozumiane jest jako trwata dyspozycja
pracownikoéw okreslajaca ich stosunek zarowno do organizacji, w ktorej pracuja,
jak i do realizacji zadan, czyli swojej pracy w organizacji. Dlatego oddzialywanie to
zwigzane jest z ksztattowaniem postaw pracownikoéw. Zarzadzanie przez zaangazo-
wanie zard6wno nawigzuje do dorobku psychologow, teoretykdw motywacji [Mrow-
ka 2010]), jak i odwotuje si¢ do badaczy kultury organizacyjnej, wskazujacych na
znaczenie wartosci dla ksztalttowania zachowan organizacyjnych, zaufania czy lo-
jalnosci [Kulturowe uwarunkowania ... 2009]. Badania empiryczne — co wazne dla
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praktyki zarzadzania — potwierdzaja pozytywny zwigzek migdzy zaangazowaniem
pracownikéw a wzrostem produktywnosci organizacji i kapitatu ludzkiego. Bada-
nia prowadzone w polskich organizacjach pokazuja jednak po pierwsze, iz najbar-
dziej zaangazowani okazujg si¢ pracownicy w pierwszym roku pracy w organizacji,
a nastgpnie ich poziom zaangazowania spada, co nie najlepiej $wiadczy o systemach
motywowania stosowanych w organizacjach i budowaniu partnerskich relacji. Po
drugie, pracownicy z wyksztatlceniem wyzszym prezentuja nizszy poziom zaanga-
zZowania niz pracownicy z nizszym poziomem wyksztatcenia, co nie jest dobra infor-
macja dla zarzadzania w organizacjach zatrudniajacych wysokiej klasy specjalistow,
a co potwierdza ich orientacj¢ zawodowa [Juchnowicz 2012, s. 43—44].

Zarzadzanie przez zaangazowanie stawia szczegdlne wymagania przed mene-
dzerami. Rafal Mrowka, odwolujac si¢ do Joeren de Jong i Deanne den Hartog,
przedstawia zachowania przywddcze wspierajace innowacyjnos¢ pracownikow.
Obejmujg one zachowania powigzane z kompetencjami wskazujgcymi na posiada-
nie wiedzy eksperckiej i osiggnigcia na polu innowacyjnych rozwigzan, umiejet-
nosci komunikowania i gotowo$¢ do wspierania innowacyjnosci podwtadnych. Do
tego dochodza klasyczne kompetencje menedzerskie zwigzane z planowaniem, po-
zyskiwaniem i gospodarowaniem zasobami oraz monitoringiem i kontrola [Mréwka
2010]. Doceniajac znaczenie wypracowania przez organizacje instrumentow wspo-
magajacych zaangazowanie pracownikow, firmy konsultingowe oferuja pomoc
i opracowanie stosownych rozwigzan.

3. Kultura profesjonalizmu i kategoria zawodowa specjalistow

Jak zauwazytem wcze$niej, teoretyczne rozwazania nad zaangazowaniem odwotuja
si¢ do uwarunkowan kulturowych, do wartosci organizacyjnych, norm spotecznych
zwigzanych z zaufaniem. Ze wzgledu na znaczenie organizacji wiedzy i specjali-
stow we wspolczesnej gospodarce, interesujace wydaje si¢ wykorzystanie dorobku
naukowego odwotujacego si¢ do kategorii zawodowych okre$lanych jako profes-
sions 1ich kultury pracy. Modelowe ujecie takiej kultury przedstawit Czestaw Sikor-
ski [2007]. Model przedstawiony przez Sikorskiego to model teoretyczny, oparty na
wymiarach odnoszacych si¢ do motywacji osiagania sukcesu, stosunku do racjonal-
nosci w kontek$cie uzasadniania wykorzystywanej wiedzy, stosunku do norm mo-
ralnych zwigzanych z mozliwoscig pojawienia si¢ konfliktow lojalno$ciowych oraz
stosunkiem do zasad okre$lajacych osiggane korzysci, czyli stosunku do zasad od-
noszacych si¢ do rywalizacji. W tym ujeciu kultura profesjonalizmu charakteryzuje
si¢ potozeniem nacisku na potrzebe osiagnie¢ i wewnetrzne umiejscowienie kontro-
li, racjonalno$cia wiedzy uzasadniajacej dziatanie, co ma pozytywny zwigzek z ra-
dzeniem sobie w warunkach niepewnosci oraz prestizem 0sob wykonujacych zawo-
dy oparte na edukacji akademickie;j.

Kulture profesjonalizmu Sikorski przeciwstawia kulturze populizmu, ktora jest
wrogiem tej pierwszej. Ona z kolei ma pomoc w osigganiu sukcesu indywidualne-
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go oraz sprzyja¢ rozwojowi cywilizacyjnemu [Sikorski 2007, s. 8]. Na propozycje
autora mozna spojrze¢ z dwoch perspektyw. Pierwsza wynika z usytuowania roz-
wazan w obszarze zachowan organizacyjnych [Sikorski 2007, s. 9] i pozwala od-
wotac si¢ do psychologicznych, spotecznych i kulturowych uwarunkowan tych za-
chowan. Swiadcza o tym przyjete kategorie analizy i koncepcje teoretyczne, do
jakich odwotuje si¢ autor. Druga natomiast odwotuje si¢ do realnie istniejgcych
kategorii zawodowych professions i ich charakterystyk [Sikorski 2007, s. 61-64].
Kategorie te wyodrebnily si¢ w procesie profesjonalizacji, czyli instytucjonalizacji
pewnych czynnosci, ksztaltowania si¢ r6l zawodowych wraz ze strukturami orga-
nizacyjnymi. Profesjonalizacja zwigzana jest zatem ze zmianami, jakie zachodzity
w spotecznym podziale pracy i towarzyszacej tym zmianom przemianie struktury
spolecznej. W procesach ksztattowania si¢ kategorii professions, najpierw wolnych
zawodow, a potem specjalistow, istotng role odgrywaty trzy rodzaje organizacji:
(1) organizacje, w ktorych zdobywali potrzebne kwalifikacje, uczelnie przekazu-
jace im wiedzg teoretyczng, ktorg potem beda tworczo wykorzystywaé do roz-
wigzywania problemow praktycznych, (2) organizacje, w ktorych beda odgrywac
role zawodowe, oraz (3) stowarzyszenia zawodowe petnigce funkcje integracyjne,
ksztaltujace spoteczny wizerunek danej profesji, dbajace o obrong jej interesow za-
wodowych i majace istotny wplyw na dopuszczenie adeptéw do wykonywania za-
wodu [Gorski 2008].

Kategorie zawodowe professions wraz z ich kulturg zawodowa ksztaltowaty sie
w wyniku proceséw spotecznych zwigzanych z rozwojem wiedzy naukowej zaro6w-
no w warstwie teoretycznej, jak i w przemianach kultury, polegajacych na wzroscie
znaczenia wiedzy naukowej i racjonalnych argumentdéw jako przestanek do podej-
mowania dziatan. Stwarzato to fundament pod nowy rodzaj zaufania, instytucjonal-
nego, w tym zaufania do oséb przyjmujacych role zawodowe oparte na posiadaniu
takiej wiedzy. W kulturze zawodowej kategorii professions istotng rolg odgrywata
ideologia zawodowa. Wptywata ona na ksztattowanie wizerunku spotecznego danej
profesji, co bylo pomocne w budowaniu relacji z osobami i instytucjami, np. lekarza
z pacjentem i przedstawicielami administracji panstwowej. Waznym elementem tej
ideologii byly wartosci pozwalajace na ujmowanie realizacji roli zawodowej w ka-
tegoriach stuzby, dobra publicznego. Dzigki temu przedstawiciele kategorii profes-
sions osiagneli wysoki prestiz 1 gwarancj¢ wysokiej pozycji zawodowej. Dlatego
stali si¢ wzorem dla innych zawodow opartych na ksztalceniu akademickim, w kt6-
rym wiedza naukowa odgrywata istotng role.

W wieku XX w procesach zmian spotecznych nastepowat proces instytucjona-
lizacji, co powodowato, iz realizacja roli zawodowej, np. lekarzy, coraz czesciej
wigzala si¢ z pracg opartg na kontrakcie w organizacjach publicznych, co wptyne-
to na ich pozycje zawodowsa, mozliwosci i strategie obrony interesow zawodowych
czy relacje z pacjentami. Osigganie przez przedstawicieli innych zawodoéw statusu
specjalistow zwigzane byto nie tylko ze spelnieniem wymagan dotyczacych rozwo-
ju wiedzy naukowej w danej dziedzinie, rozwojem organizacji edukacyjnych prze-
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kazujacych ja i potwierdzajacych dyplomem uzyskane kwalifikacje oraz rozwojem
stowarzyszen zawodowych, ale takze budowaniem relacji z pracodawcami, gdyz re-
alizacja roli zawodowej specjalisty coraz czesciej byla zwigzana z zatrudnieniem
w organizacji w charakterze pracownika najemnego.

Zmiany zachodzgce w organizacjach, rozwoj koncepcji zarzadzania, szczegol-
nie zarzadzania zasobami ludzkimi, powodowaty, iz kierownictwo organizacji swoje
dzialania kierowato ku budowaniu lojalnosci pracownikéw, szczegolnie wymaganej
od menedzerow. Moze o tym $wiadczy¢ tres¢ kontraktow menedzerskich obejmu-
jacych m.in. przepis zakazujacy pracy lub wspotpracy z konkurencyjnymi firmami,
dotyczacy okresu trwania umowy, ale rowniez obowigzujacy do trzech lat po jej za-
konczeniu, co rekompensowane jest odpowiednig odprawa w sytuacji rozwigzania
umowy o prace [Przewozna-Skowronska 2013, s. 128]. Jesli lojalno$¢ menedzerow
nie byta doceniana, lub — co gorsze — menedzer spotykat si¢ z niesprawiedliwym
traktowaniem, rodzito to poczucie krzywdy i rozgoryczenia, o czym swiadczy wy-
znanie Lee lacocci: ,,U Forda pracowatem przez trzydziesci dwa lata, w tym osiem
na stanowisku prezesa. Byla to jedyna firma, z ktora si¢ zwigzalem, i oto nagle zna-
laztem si¢ na bruku. To byto potworne” [lacocca, Novak 1990, s. §].

Konflikt miedzy lojalno$cia wobec pracodawcy a wartosciami profesjonalny-
mi jest widoczny zaréwno wsrdd klasycznych professions, np. lekarzy [Toltoczko
2010, s. 101], jak i specjalistow w organizacjach wiedzy. Wynika to ze sprzeczno-
sci miedzy kulturg organizacyjng specjalistow a kulturg organizacyjng menedzerow.
Zdaniem Josepha A. Raelina wynika to zarowno ze sprzecznosci interesow i rywali-
zacji przedstawicieli tych dwéch kategorii zawodowych o prestiz, autorytet i dostep
do organizacyjnych zasobow, jak i z odmiennosci kultur organizacyjnych, mene-
dzeroéw utozsamiajgcych si¢ przede wszystkim z organizacjg oraz profesjonalistow,
utozsamiajacych si¢ przede wszystkim ze swoim zajgciem [Jemielniak 2008, s. 39]
Co ciekawe, w przypadku specjalistow organizacji wiedzy ich kultura organizacyj-
na nie odpowiada klasycznym professions. Wykazuja oni znacznie silniejszg orien-
tacje indywidualistyczng i brak sktonnosci do integracji poprzez stowarzyszenia za-
wodowe. Wykorzystuja natomiast nowe technologie zarowno do wlasnego rozwoju
zawodowego i dzielenia si¢ wiedza, jak i jako platforme¢ budowania swojej pozycji
zawodowej w $rodowisku [Czarkowska 2010, s. 258-278].

4. Zakonczenie

Zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w kierunku wykorzystywania kultury
profesjonalizmu w celu budowania zaangazowania pracownikow nakazujg zwroce-
nie uwagi na zmiany dokonujace si¢ w otoczeniu organizacji. W kontek$cie zarza-
dzania przez zaangazowanie w pierwszej kolejnosci dotycza one zmian w systemach
warto$ci, ktore polegajg na ostabieniu identyfikacji pracownikow — specjalistow
z organizacja. Po drugie, odwotanie si¢ do kultury organizacyjnej specjalistow na-
kazuje zwrocenie uwagi na ich identyfikacj¢ ze srodowiskiem zawodowym, dbatos¢
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0 pozycje i prestiz pozwalajace zwiekszy¢ ich indywidualng zatrudnialno$¢ oraz da-
zenie do autonomii pracy, co moze prowadzi¢ do konfliktow migdzy nimi a mene-
dzerami. Siggajac do kultury zawodowej wlasciwej kategorii professions w zarza-
dzaniu przez zaangazowanie, warto pami¢tac, iz jej wykorzystanie w organizacjach
zatrudniajgcych przedstawicieli innych niz wolne, tradycyjne profesje, staje si¢ na-
rzedziem dyscyplinujagcym pracownikow [Fournier 1999].
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