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Abstrakt. W obliczu gwattownych przemian gospodarczych oraz ewolucji systeméw organizacyjnych,
istnieje potrzeba zainteresowania sie efektywnym zarzadzaniem kapitatem ludzkim. Nowe podejscie do
zarzadzania kapitatem ludzkim moze przyczynic sie do wyzszej efektywnosci catej organizacji i szybkiego
wprowadzania zmian. Nowoczesne zarzadzanie organizacja publiczng stawia na rozwdj i samodzielnos¢
pracownikéw, a umiejetnos¢ kierowania uwaza sie za coraz cenniejszy sktadnik kompetencji. Menedzerowie
staraja sie zapewnia¢ nabywanie nowych umiejetnosci pracownikom, przekazywac im nowe zadaniai role,
czynic ich bardziej wartosciowymi dla organizacji. Wdraza sie nowa filozofie kierowania ludZzmi oparta
na zatozeniu, ze pracownicy s3 traktowani jako cenny kapitat, ktéry mozna pomnazac, liczy sie réwniez
zaangazowanie pracownikow w prace na rzecz organizaciji.

Stowa kluczowe: menedzer przysztosci, kapitat ludzki, zarzadzanie kapitatem ludzkim, organizacja publiczna,
era globalizacji.

Abstract. In the face of rapid economic change and the evolution of organizational systems, there is
a need to be interested in the effective management of human capital. A new approach to human capital
management can contribute to higher organizational efficiency and rapid change. At the same time, the
public organization is committed to the development and independence of its employees, and the ability
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to drive is considered an ever more valuable component of competence. Managers strive to provide new
skills to employees, pass on new tasks and roles, and make them more valuable to the organization. There
is a new philosophy of guiding people based on the assumption that employees are treated as valuable
capital, which can be multiplied, and the involvement of employees in the work, for the organization.

Keywords: future manager, human capital, human capital management, public organization, globalization era.

Wstep

Era globalizacji spowodowata, ze wiele dynamicznie zmieniajacych si¢ gospo-
darek na $wiecie dawno zyskalo miano ,,gospodarek opartych na wiedzy”, w ktérych
znaczenie kapitatu ludzkiego jest najistotniejsze. Kapital ludzki staje si¢ gtéwnym
elementem budowania przewagi konkurencyjnej, dlatego ze ludzie stanowig naj-
istotniejszy zasob strategiczny organizacji, decydujacy w duzym stopniu o jej suk-
cesie lub porazce. Wszystkie organizacje, ktore daza do osiggniecia sukcesu musza
opanowac umiejetnos¢ szybkiego reagowania na zachodzace zmiany w otoczeniu,
rosngce i ulegajace zmianom potrzeby klientdw oraz umiejetnos¢ przewidywania
i kreowania przysztosci (Rosinska, 2007, s. 11-12).

W wigkszosci analiz finansowych organizacji pracownicy sg traktowani wylacz-
nie jako pozycja w kosztach, pomimo ze inwestowanie w kapitat ludzki jest istotnym
elementem strategii organizacji oraz podstawg jej konkurencyjnosci. Inwestowanie
w kapital ludzki tworzy podstawy do przyszlego rozwoju organizacji. Odpowiednie
podejscie do problematyki rozwoju pracownikow i tworzenia przyjaznego klimatu
organizacyjnego wplywa na osiagniecie przez organizacje sukcesu, zwlaszcza ze
rozwdj techniczny i technologiczny niejako wymusza na pracodawcach oraz pracow-
nikach stale podnoszenie kwalifikacji (Nowicka-Mieszata, 2012, s. 89). Wdrozenie
technologii informatycznych oraz posiadanie wykwalifikowanej kadry intensyfi-
kuje aktywno$¢ organizacji. Ludzi, ktérzy zostang wyksztalceni kosztem duzych
nakladéw pracy, by wykonywac zawody wymagajace nadzwyczajnych sprawnosci
i umiejetnosci, mozna poréwna¢ do kosztownej technologii czy urzadzen. Jakos¢
kapitatu ludzkiego nabrata szczegélnego znaczenia w wyniku globalizacji, obnizenia
kosztow i wzrostu dostepnosci tego kapitatu (Miciula I., Miciula K., 2015, s. 270).
Ludzie stanowia szczegdlny zasob organizacji, poniewaz ich kompetencje w postaci
wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci i doswiadczenia staja si¢ zasobem o charakterze
strategicznym, umozliwiajacym zdobycie przewagi konkurencyjnej i osiggania
korzysci w postaci wartosci dodanej dla organizacji (Dajczak, Kijewska, 2008, s. 11).

Celem artykutu jest wskazanie, ze szeroko rozumiane organizacje publiczne
powinny by¢ zarzadzane, a nie administrowane. Problemem do$¢ powaznym,
zwigzanym z kapitalem ludzkim w tego typu organizacjach, jest brak odpowiednich
systeméw motywowania pracownikow, np. w szpitalach czy uczelniach, ale takze
wszelkiego rodzaju urzedach. Kazda organizacja jest umiejscowiona w okreslonym
otoczeniu. Dlatego nie mozna poming¢ proceséw globalizacji, ktore maja wptyw
bezposredni, jak i po$redni na wszystkie organizacje.
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1. Zarzadzanie kapitalem ludzkim w instytucji publicznej
W ujeciu strategicznym

Zarzadzanie odnosi si¢ do ludzi, bowiem praca ludzka nie odnosi si¢ jedynie
do obszaru ekonomii, ale obejmuje przede wszystkim wartosci osobowe. W pelni
respektowane wartosci osobowe wplywaja na zyskownos¢ systemu ekonomicznego
i procesu produkeji czy ustugowego. W przeciwnym razie w procesie ekonomicznym
powstaja nieobliczalne straty i s to straty dotyczace ludzi. Wiedza w przedsigbiorstwie
osiggnie zamierzone cele tylko wowczas, gdy bedzie w pelni zintegrowana z warto$cig
czlowieka (Dziwulski, 2012, s. 65-66). Kapitat ludzki stal si¢ w obecnym, bardzo
wymagajacym otoczeniu gospodarczym, kluczowym czynnikiem, ktéry pozwala na
budowanie przewagi konkurencyjnej i osigganie strategicznych celéw organizacji.
Decydujace znaczenie w ksztaltowaniu konkurencyjnosci organizacji ma obecnie
rozwoj potencjatu ludzkiego uwzgledniany w formowaniu oraz realizowaniu strategii
instytucji publicznej. W sytuacji, gdy nawet najnowoczesniejsze technologie moga
sie zestarze¢ w ciagu kilku miesiecy, a wykorzystywane systemy organizacji pracy
moze przejac konkurencja, organizacja powinna zwrocic szczegdélng uwage na zasoby
ludzkie, ich rozwoj oraz wykorzystanie potencjatu pracy (Janowska, 2002, s. 141).
Strategia organizacji musi by¢ tez zorientowana na klienta, by w pelni zaspokajac
jego coraz to nowsze potrzeby. Powinny panowac jasne, proste i przejrzyste zasady
relacji pomiedzy klientem a instytucja publiczna. Moze to by¢ osiggniete poprzez
innowacyjnos¢ i przywodztwo (Dziwulski, 2012, s. 65).

Zarzadzanie kapitatem ludzkimi jest bardzo wazne w funkcjonowaniu organiza-
cji, poniewaz osoby kierujace organizacjg zapobiegaja w ten sposdb marnotrawieniu
kapitatu ludzkiego, co jest nadrzednym celem menadzeréw instytucji publicznej.
Zarzadzanie kapitalem ludzkim zwigzane jest z traktowaniem ludzi jako podsta-
wowego zasobu organizacji oraz jego najistotniejszego aktywa. Metody laczace
sie z tym zagadaniem dziedzin zarzadzania obejmuja: dobre porozumiewanie si¢
z pracownikami, wlgczanie ich w problemy biezace firmy, dbalos¢ o ich utozsamia-
nie si¢ z organizacjg oraz lojalnos¢ w stosunku do niej. Nacisk potozony jest tu na
strategiczne podejscie zwigzane z pozyskiwaniem ludzi, a nastepnie kierowaniem
nimi. Wszystkie sformulowane cele, strategie czy programy dziatalnosci musza
uwzglednia¢ warunki danej organizacji.

Niestety nie jest mozliwe, by stworzy¢ uniwersalne reguly zarzadzania kapitatem
ludzkim we wszystkich organizacjach, co wynika z ich zmiennosci i réznorodnosci
oraz warunkéw ich otaczajacych. System zarzadzania kapitatem ludzkimi musi
bowiem w kazdej konkretnej sytuacji uwzglednia¢ specyficzne wymagania danej
organizacji obejmujace jej strategie, strukture, kulture i uwarunkowania (wewnetrzne
i zewnetrzne). Odpowiednie zarzadzanie zasobami ludzkimi koncentruje si¢ na
rozwoju potencjalu kazdego pracownika, co jest kluczowym czynnikiem trwatosci,
renomy oraz rozwoju kazdej organizacji. Z tego zalozenia wynika wysokie znaczenie
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problematyki doskonalenia umiejetnosci zatrudnionych pracownikéw. Nalezy
zaznaczy¢, iz nawet najlepiej opracowana strategia rozwoju organizacji nie zostanie
wdrozona bez aktywnego zaangazowania i wsparcia pracownikéw (Ciekanowski,
2003, s. 36-37).

Zmiany, ktére obserwujemy na przestrzeni ostatnich lat spowodowaty ewo-
lucje podejscia do zarzadzania personelem od drugorzednej roli administrowania
pracownikami do partnerstwa w realizacji strategii organizacji. Aby méc mowi¢
o kreowaniu kapitatu ludzkiego pod katem realizacji strategii organizacji, nalezy
uznac za strategiczne samo podejscie do zarzadzania kapitalem ludzkim.

Niezbednymi elementami strategicznego podejscia do ZKL sa:

— nadanie strategicznej roli ZKL w organizacji poprzez ujecie procesow

kadrowych w tancuchu wartosci firmy,

— sformulowanie celéw ZKL w odniesieniu do strategii organizacji.

Wstepnym warunkiem strategicznego ujecia praktyk zwigzanych z zarzadza-
niem personelem musi by¢ akceptacja w organizacji podstawowego faktu, iz to
czynnik ludzki stanowi o przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa, a w $lad za
tym winno i$¢ uznanie, ze zespot odpowiadajacy za zarzadzanie personelem musi
posiada¢ kompetencje merytoryczne uprawniajace do pracy na ,strategicznym”
poziomie dziatania organizacji (Bochniarz, Gugala, 2005, s. 33). Mozna powiedzie¢,
ze pion ZKL musi pelni¢ dwojaka funkcje — wspierajaca pozostale piony, a z drugiej
strony powinien by¢ liderem dziatan na rzecz budowania wartosci firmy poprzez
akumulacje kapitatu intelektualnego. Zasadno$¢ wdrozenia tej koncepcji jest uza-
lezniona od istnienia w przedsigbiorstwie odpowiednich przestanek, wiréd ktorych
za najwazniejsze uwaza sie:

— istnienie partnerskich relacji z klientami wewnetrznymi HR,

— dostep HR do informacji na temat strategicznych celéw i kierunkéw rozwoju

organizacji,

— zasoby adekwatne do przydzielonych dzialowi HR zadan,

- wlasciwe umocowanie zakresu uprawnien dzialu HR (Bochniarz, Gugala,

2005).

M. Kugel zwraca uwage na role poziomu kompetencji pracowniczych pozwa-
lajaca na formutowanie i realizowanie strategii organizacji, i odwrotnie, na role
budowania oraz realizacji strategii organizacji poprzez pozyskiwanie i utrzymanie
najlepszych pracownikéw oraz dbalos¢ o staly wzrost ich wiedzy. Sita zwiazkéw
zachodzacych miedzy strategia organizacji a strategia zarzadzania kapitalem ludzkim
oraz wynikajaca z niej polityka personalna wplywaja na sile organizacji i jej pozycje
na rynku. Kierownictwo organizacji coraz czesciej zdaje sobie sprawe z potrzeby
aczenia obu strategii i koniecznosci realizacji polityki personalnej. Uswiadamia
sobie, ze pracownicy posiadajacy najwyzsze kwalifikacje i umiejetnosci moga sta-
nowi¢ najlepsza bron w przezwyciezaniu konkurencji.
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Badania prowadzone w polskiej praktyce gospodarczej wskazuja, iz w ostatnich
latach coraz czesciej wizja przyszlosci organizacji jest kojarzona ze strategia zasobow
ludzkich. Strategie organizacji dotyczace jej okreslonych obszaréw funkcjonal-
nych oraz strategia personalna powinny by¢ ze sobg zintegrowane. Kierownik lub
menedzer zarzadzajacy zasobami ludzkimi powinien zajmowac kluczowa pozycje
w strukturze administracyjnej organizacji i wspoluczestniczy¢ w opracowaniu jej
strategii (Kugel, 2013, s. 74-75).

Wartosciowy kapital ludzki, o ktérego rozwoj dba organizacja, wptywa na szereg
waloréw instytucji o strategicznym znaczeniu:

— poprawe wydajnosci organizacyjnej (operacyjnej);

- wzrost efektywnosci biznesowej;

— wykorzystanie okazji rynkowych (np. znalezienie niszy rynkowej);

— eliminowanie zagrozen biznesowych (np. ze strony bezposredniej konku-

rencji) (Bonikowska, 2015, s. 5).

Generowanie pomysléw na sukces oraz formulowanie strategii organizacji
powinno si¢ opiera¢ nie tylko na misji i wizji firmy oraz przeprowadzonej doglebne;j
analizie jej dzialalnosci i otoczenia rynkowego, ale takze na wypracowanej wczeéniej
misji i wizji jednostki. Do$wiadczenia wykazuja, ze czgsto kierownictwo zarzadzajace
dang organizacja nie przychyla si¢ do takiego podejscia, co powoduje skupianie sie
jej wysitkow na rozwigzywaniu jedynie problemoéw i zagadnien operacyjnych. Moze
to wyrazac sie w taki sposdb, iz kierownictwo:

— nie dostrzega pojawiania si¢ realnych zagrozen (np. faktu, iz pracownicy
nie stanowig zespotu, za$ stopien ich dezintegracji stanowi znacznie powaz-
niejszy problemem niz niedobory finansowe),

— dostrzega te zagrozenia, jednak brak jest sil, aby wprowadzi¢ niezbedne
w danej sytuacji zmiany,

- nie ma mozliwosci, by wprowadzi¢ do realizacji wlasne pomysty, nawet gdy
mogga by¢ one bardzo skuteczne (Harasim, Dziwulski, 2014, s. 32-33).

Wraz z rozwojem i wigkszg rolg, jaka odgrywa w zarzadzaniu kapitatem ludzkim,
dzial HR stat si¢ integralng czescig organizacji. Coraz czeéciej strategia personalna
stanowi w wielu firmach integralng cze$¢ strategii organizacji. Systemy HR nierzadko
stajg sie tez elementem funkcjonowania organizacji, a model kompetencji staje sie
w wielu firmach modelem, ktory wspieraja procesy rekrutacji i rozwoju pracownikow.
System ocen staje si¢ za$ okazja do wymiany informacji migdzy pracownikami i prze-
fozonymi. Systemy wynagradzania oraz motywowania staja si¢ z kolei narzedziami
wspierajacymi proces zarzadzania. Ma to miejsce w organizacjach, ktére funkcje
HR stawiajg wysoko w strategii swojego funkcjonowania, a poprzez jej narzedzia
realizujg nadrzedne cele strategiczne firmy. Nalezy zaznaczy¢, ze juz stworzony
w latach osiemdziesigtych XX wieku w Stanach Zjednoczonych model Fombruna
zakladal, iz systemy i organizacja HR powinny by¢ spojne ze strategia organizacji
oraz powinny wychodzi¢ ze swoimi dzialaniami duzo dalej niz administrowanie
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sprawami pracowniczymi. Dzial HR moze by¢ bowiem znakomitym administrato-
rem systemu ocen, moze rowniez dostarcza¢ nowoczesnych narzedzi tak dtugo, jak
system ten nie stanie si¢ narzedziem potaczonym z innymi procesami, nie stanie
sie elementem zarzadzania ludZzmi stosowanym przez menedzerdw, ani nie bedzie
organizacji przynosil korzysci (Harasim, 2012, s. 26).

O nowej rzeczywisto$ci w sferze ludzkiej decyduje wiele czynnikéw: demogra-
ficzne, np. starzenie pracownikéw, réznorodnos¢ etniczna, globalna heterogenicz-
nos$¢, rozwdj technologii, globalizacja, konkurencyjnos¢ oraz elastycznos¢ (Losey,
Meisinger, Ulrich, 2005, s. 409). Do$¢ duze znaczenie majg fakty:

- kapital ludzki i kapital spoteczny sa gtéwnymi kreatorami wartosci orga-

nizacji (w zamian za kapital finansowy i rzeczowy),

- struktury organizacyjne ulegajg przeksztatceniom z hierarchicznych, ktére
s3 oparte na kontroli, w struktury heterarchiczne, o zmiennym centrum
wladzy w zaleznosci od potrzeb i kompetencji, funkcjonujace w formie
zespoléw projektowych lub powiazan sieciowych,

- funkcjonowanie w burzliwym otoczeniu, w warunkach duzej niepewnosci,
zwiegksza znaczenie aktywow niematerialnych, takich jak system wartosci,
kultura organizacyjna oraz tzw. migkkich narzedzi zarzadzania,

- warunki ery informacyjnej i gospodarki opartej na wiedzy oraz postepujaca
serwicyzacja gospodarki ksztaltuje nowy model wspoétpracownika oraz
nowy profil kompetencyjny pracownika,

- wiedza i informacja powoduja zjawisko niedoboru talentéw, potrzebe
elastycznosci funkcjonalnej i ustawicznego rozwoju,

- wzarzadzaniu kapitalem ludzkim wzrasta rola menedzeréw-liderow, ktérych
zadaniem jest stwarzanie warunkéw do sprawnej wspdtpracy w ramach
sieci relacji (Juchnowicz, 2014, s. 129-130). Pod wptywem tych czynnikéw
mamy do czynienia ze zmianami w cechach organizacji postindustrialne;j.

Tabela 1. Zmiany w cechach organizacji

Cechy organizacji
tradycyjnej postindustrialnej
Praktyki lokalne Praktyki globalne
Orientacja na zysk Orientacja na wzrost konkurencyjnosci, warto$¢
Mechanistyczne nastawienie Nastawienie na innowacyjnos¢
Biuro Wirtualny kontakt
Restrukturyzacja Zarzadzanie talentami, zarzadzanie ciaggloscig wiedzy
Wysmubkta struktura Plaska struktura
Taktyka Strategia
Stanowisko pracy Samokierujace zespoly
Dane/informacja Wiedza, inteligencja

Zrédto: Juchnowicz, 2014, s. 130
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2. Rola wspolczesnego menedzera w zarzadzaniu
organizacjami sektora publicznego

Wiedza, umiejetnosci, osobowos¢ sa nosnikami kompetencji. Dzigki nim
znaczenia nabiera doswiadczenie zawodowe kazdego pracownika. Na jego prze-
bieg sklada si¢ sekwencja petnionych funkgji i rdl, a takze praca na stanowiskach
o znacznej odpowiedzialno$ci. Uzupelniajg je wszelkie trudnosci i niepowodzenia
w kontaktach z podwladnymi czy wspdtpracownikami, porazki ponoszone w zyciu
zawodowym, i klopoty wystepujace w zyciu osobistym.

O kompetencjach moéwi si¢ coraz czesciej, uzywajac poréwnania z gora lodows,
ktorej wierzcholek jest widoczny ,,gotym” okiem, gdyz wystaje nad powierzchnie
wody. Sa to potwierdzone certyfikatami i dyplomami wiedza i kwalifikacje. Niekiedy te
~papierowe’, twarde kompetencje nie przyczyniaja si¢ do sukcesu na danym stanowisku
pracy i nie idg w parze z faktycznymi umiejetnosciami. Natomiast znaczna czes¢ gory
lodowej ukryta pod woda, czyli: motywacje, predyspozycje, wizerunek wlasny, cechy
osobowosci czlowieka coraz czgéciej przesadzaja o wysokich efektach. Ten fragment
kompetencji, tak zwanych ,,miekkich’, jest trudny do zbadania czy zmierzenia, ale
wydatnie wptywa na odbidr danej osoby poprzez ujawniane zachowania.

Pojecie kompetencji nawigzuje bezposrednio do teorii drabiny kompetencji.
Zaklada ona, ze w procesie uczenia si¢ pracownik przechodzi przez trzy etapy:

— stan nieSwiadomosci, kiedy nie zdaje sobie sprawy z braku okreslonej wiedzy

czy umiejetnosci,

- stan $wiadomosci niekompetencji,

— stan okreslonej swiadomosci posiadania kompetencji.

Wierzchotek owej drabiny mozna osiggna¢ dopiero w momencie, gdy pra-
cownik posiada juz kompetencje oraz aktywnie korzysta z nich w celu sprawnego
i skutecznego wykonywania powierzonych mu zadan. Kompetencje z jednej strony
umozliwiaja rozwéj jednostki, z drugiej za$ wymagaja od niej ciaglego doskonalenia
i pogtebiania swojej wiedzy.

Ze wzgledu na zakres zadan pracownikéw, kompetencje dzielimy
na trzy kategorie:

— Kompetencje osobiste - kompetencje zwigzane z indywidualng realizacja
zadan przez pracownika. Poziom tych kompetencji wptywa na ogdlng jakos¢
wykonywanych zadan, decyduje o szybkosci, adekwatnosci i rzetelnosci
podejmowanych dziafan.

- Kompetencje spoteczne - kompetencje wplywajace na jako$¢ wykonywanych
zadan zwigzanych z kontaktem z innymi ludzmi. Poziom tych kompetencji
decyduje o skutecznosci wspotpracy, porozumiewania sig, czy tez wywie-
rania wplywu na innych.
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— Kompetencje menedzerskie — kompetencje zwigzane z zarzadzaniem pra-
cownikami, dotyczace zaréwno migkkich obszaréw kierowania, organiza-
cji pracy, jak rowniez strategicznych aspektow zarzadzania. Poziom tych
kompetencji decyduje o sprawnosci funkcjonowania podleglego obszaru.

H. Mintzberg (Wood, Payne, 2006) wyr6znia nastepujace umiejetnosci mene-

dzera:

1. Umiejetnosci personalne

a.

b.

Zarzadzanie sobg w obrebie organizacji (zdolnos$¢ do refleksji, myslenie
strategiczne).

Zarzqdzanie sobq na zewnatrz organizacji (czas, informacje, stres,
kariera).

Ustalenie harmonogramu pracy (dzielenie zadan na poszczegélne
czynno$ci, ustalanie priorytetow i terminéw, umiejetnos¢ zonglowania
terminami, terminowo$c¢).

2. Umiejetnosci interpersonalne

a.

b.

Bycie przywodca wspotpracownikow (rekrutacja i selekcja pracownikow,
szkolenie/uczenie/inspirowanie/relacje ze specjalistami).

Bycie przywddca grup ludzi (tworzenie zespoléw, rozwigzywanie konflik-
tow/zdolno$ci mediacyjne, ulatwianie realizacji proceséw, przewodzenie
spotkaniom).

Bycie przywodcg organizacji (tworzenie kultury jednostki).
Administrowanie (organizowanie, rozdzielanie zasobow, delegowanie
uprawnien, zatwierdzanie, systematyzowanie, wyznaczanie celéw, oce-
nianie wynikéw).

Bycie tacznikiem migdzy organizacjg a otoczeniem (tworzenie sieci
kontaktéw, reprezentowanie, wspotpraca, promocja/lobbing, ochrona/
tagodzenie napigc).

3. Umiejetnosci informacyjne

a.

Komunikacja werbalna (stuchanie, przeprowadzanie rozmoéw, prze-
mawianie/prezentowanie/sprawozdanie/pisanie, zbieranie informacji,
rozpowszechnianie informacji).

Komunikacja niewerbalna (umiejetnos¢ patrzenia, czyli alfabetyzm
wizualny, intuicja).

Analizowanie (przetwarzanie danych, modelowanie, mierzenie wynikéw,
ocena).

4. Umiejetnosci wykorzystywane w dziataniu

a.

b.

Projektowanie (planowanie, organizowanie, tworzenie wizji).
Mobilizowanie (walka z sytuacjami kryzysowymi, zarzadzanie projek-
tami, negocjowanie, prowadzenie polityki, zarzagdzanie zmiang).
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Menedzer we wspodlczesnej organizacji publicznej powinien charakteryzowac
sie nastepujacymi rolami:

zorientowanymi na dziatanie — do elementow skladowych mozna zaliczy¢:
niezadowolenie ze stanu istniejacego, nastawienie na dzialania adekwatne
do potrzeb organizacji, wyprzedza dzialania innych, potrafi wyobrazi¢ sobie
przysztos¢,

zorientowanymi na osiggniecia — do elementéw skladowych zalicza sig:
traktuje innowacje i zasoby jako pozadane zasoby organizacji, wykorzystuje
okazje i kalkuluje ryzyko, nastawiony na skutecznos¢ i jako$¢ dziatan, dziata
tworczo, opiera dziatania na dobrym systemie planowania i kontroli,
zorientowanymi na ludzi - do elementéw skltadowych mozna zaliczy¢:
buduje przyjazny klimat w relacjach pomiedzy partnerami, docenia talenty
u innych, potrafi motywowac ludzi i wykorzystywac ich cechy, w realizacji
postawionych zadan taczy zdyscyplinowanie z wrazliwo$cia na podwlad-
nych, skutecznie negocjuje i komunikuje si¢ (Listwan, 2004).

Skuteczne rozwijanie umiejetnosci menadzeréw:

1.
2.

Menedzerowie ani liderzy nie rodzg si¢ w salach wyktadowych.
Zarzadzania mozna nauczy¢ sie w praktyce, gdy zdobywa si¢ rézne doswiad-
czenia i pokonuje wszelkie wyzwania.

Programy rozwojowe stuza menedzerom do analizy i oceny wlasnych
doswiadczen, aby lepiej je zrozumie¢.

Program rozwojowy ma na celu wykorzystanie nowo przyswojonej wiedzy
i wyuczonych umiejetnosci na danym stanowisku pracy.

Koncepcja szkolen menadzeréw i ich edukacja powinna by¢ zgodna z natura
zarzadzania (Mintzberg, 2012, s. 264-267).

Kazdy menedzer organizacji publicznej powinien odpowiedziec¢ sobie na naste-
pujace kluczowe pytania:

1.

Skad zdobywam swoje informacje i w jaki sposéb? Czy moégtbym lepiej
wykorzystac¢ swoje kontakty? Co zrobi¢, by inni dostarczyli mi potrzebnych
informacji? Czy mam wystarczajaco wyrazisty model mentalny spraw, ktére
musze zrozumiec?

Jakie informacje rozpowszechniam? Jak przekaza¢ innym wiecej informacji,
aby mogli podejmowac lepsze decyzje?

Czy czesto przystepuje do dzialania, zanim zdobede odpowiednie infor-
macje? Czy tez czekam na wszystkie potrzebne informacje tak dlugo, ze
mija okazja dziatania?

Jakiego tempa zmian wymagam od swojej jednostki? Czy jest ono zréw-
nowazone z potrzeba stabilnosci?

Czy mam wystarczajaca wiedze, by wydawac opinie¢ na temat przedstawio-
nych mi propozycji? Czy potrafie¢ upowazni¢ inne osoby do ostatecznego
zatwierdzenia wigkszej liczby propozycji?
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10.

11.

12.

13.

14.

Jakie cele powinna realizowa¢ moja jednostka? Czy nie powinienem ich
dokladniej okresli¢, aby mdc lepiej kierowa¢ decyzjami innych? A moze
potrzebuje wiekszej elastycznosci celow, tak by mdc je fatwiej zmieniac?
Czy jestem wystarczajaco $wiadomy konsekwencji swoich dziatan i swo-
jego zasadniczego stylu zarzadzania? Czy udaje mi sie znalez¢ wlasciwa
réwnowage miedzy zacheta i wywieraniem presji? Czy ttamsze inicjatywe
pracownikow?

Czy nie spedzam za duzo lub za malo czasu na utrzymywaniu relacji
zewnetrznych? Czy sg jakie$ konkretne osoby, ktére powinienem lepiej
poznac?

Czy w swoim harmonogramie pracy uwzglednilem wylacznie czynnosci,
ktdre sg reakcja na potrzebe chwili? Czy udaje mi sie znalez¢ odpowiednia
réwnowage miedzy rozmaitymi zajeciami, czy tez skupiam si¢ zbyt mocno na
tym, co mnie najbardziej interesuje? Czy jestem bardziej wydajny w wyko-
nywaniu okreslonego rodzaju pracy w okreslonych porach dnia lub dniach
tygodnia?

Czy nie za duzo pracuje? Jak obcigzenie obowigzkami wptywa na moja
wydajnos¢ i moje zycie rodzinne? Czy nie powinienem narzuci¢ sobie
przerw w pracy lub zwolni¢ tempa?

Czy w tym, co robie nie jestem zbyt powierzchowny? Czy rzeczywiscie
potrafie zmieniac nastroje tak czesto i szybko, jak wymaga tego méj harmo-
nogram? Czy nie powinienem ograniczy¢ fragmentacji czynnosci i liczby
zakldcen w ich wykonaniu?

Czy nie jestem niewolnikiem dzialania i nie dalem si¢ bardzo wciagna¢
W wir pracy, przez co nie umiem juz si¢ skupi¢ na problemach? Czy nie
powinienem poswigci¢ wiecej czasu na zglebienie okre§lonych zagadnien?
Czy wlasciwie postuguje sie roznymi mediami? Czy wykorzystuje w pelni
mozliwoéci komunikacji pisemnej oraz e-maili? Czy jestem uzalezniony
od tempa poczty elektronicznej? Czy nadmiernie polegam na komunikacji
bezposredniej, przez co tylko kilku moich pracownikéw jest odpowiednio
poinformowanych? Czy spedzam wystarczajaco duzo czasu na bezposredniej
aktywnosci w jednostce?

Czy obowigzki pochtaniaja caly mdj czas? Czy potrafi¢ uwolni¢ si¢ od nich
na tyle, by stwierdzi¢, Zze moja jednostka zmierza w wyznaczonym przeze
mnie kierunku? Czy z wykonywania swoich obowiazkéw moge wyciagna¢
dla siebie jakies korzysci? (Mintzberg, 1973, s. 175-177).

Istotnym elementem wptywajacym na budowanie kreatywnosci w organizacji jest
kultura organizacyjna, takze w instytucji publicznej. Z jednej strony mamy do czynienia
z atrybutami kultury, ktére moga wspiera¢ kreatywne dziatanie ludzi w organizacji
(np. niski stopien sformalizowania, elastyczno$¢ w stosowaniu procedur), a drugiej
strony te zwigzane z zarzadzaniem kapitatem ludzkim (np. systemy motywacyjne
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uwzgledniajace nagrody za nowe pomysly i zmiany, programy rozwoju kompetencji
pracownikéw, styl przywodztwa wspierajacy dzialania innowacyjne ludzi).

Tabela 2. Role zarzadzania

Okreslanie ram koncepcyjnych i ustalanie harmonogramu
W obrebie jednostki Na zewnatrz jednostki
Komunikacja
Plaszczyzna b . —  rzecznik
. . —  obserwowanie . .
informacyjna . . —  centrum informacyjne
—  centrum informacyjne . .
—  propagator informacji
Kontrolowanie
—  projektowanie
—  delegowanie
—  wskazywanie Utrzymywanie kontaktow
—  rozdzielanie zasobow —  tworzenie sieci kontaktow
—  Wwymaganie —  reprezentowanie
Plaszczyzna ymag p . .
. —  przekonywanie/przekazywanie
mie¢dzyludzka . . . . ..
Kierowanie/Przywoédztwo informacji
—  motywowanie pracownikéw —  przekazywanie oddzialywan
—  wspieranie rozwoju pracownikow | —  tagodzenie napi¢é
—  tworzenie zespolow
—  wzmacnianie kultury organiza-
cyjne;
Dzialanie w obrebie jednostki Negocjowanie
Plaszczyzna . . . . -
dzialania —  zarzadzanie projektami —  budowanie koalicji
—  pokonywanie trudnosci —  mobilizowanie wsparcia

Zrédlo: Mintzberg, 2012, s. 113-114

Podsumowanie

W gospodarce polskiej obserwuje si¢ od kilku lat, ze przewazaja w niej inwe-
stycje w infrastrukture przedsigbiorstwa i formalny jego wizerunek bez sprzezenia
tych dzialan w inwestowanie w kapital ludzki. Kierownicy w organizacjach, a takze
wilasciciele tych organizacji nie doceniaja kultury zorientowanej na kapitat ludzki.
Ze swojego praktycznego doswiadczenia w zarzadzaniu mogtem wielokrotnie
przekonac sie o tym. Takie praktyki uwsteczniajg te organizacje. Mozna podac¢ wiele
czynnikow, ktore nie przyczyniajg sie do zmian w organizacji:

- zagrozenie menadzer6éw utrata stanowisk,

- zmniejszenie zakresu wladzy, tam gdzie jest ona szeroka,

- konieczno$¢ uzupelnienia kompetencji i ciaglego treningu zwigzanego z ich

doskonaleniem,
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- konieczno$¢ podjecia nowych wyzwan, stawiania odpowiednio nowych
zadan,

- wymagania dotyczace wysokiego poziomu jakosci zarzadzania,

- pogorszenie warunkow pracy, w tym nieodpowiednie systemy motywowania
pracownikow,

- niski poziom kultury organizacyjne;j.

Badacze przywddztwa w organizacji zastanawiali sie czy cechy liderdw, ich
zachowania, czy tez dopasowanie do sytuacji decyduje o sukcesie w przewodzeniu.
Postawiono przed liderem powazne wyzwanie - by¢ jednoczesnie wizjonerem, opo-
wiadaczem, agentem zmian i stugg. Daniel Goleman (Goleman, Boyatzis, McKee,
2002) i jego wspolpracownicy opracowali koncepcije, ktdra wykorzystuje odpowiedzi
klasykow na temat przywodztwa. A jednoczesnie kierownikom i menedzerom poka-
zuje sposoby zwigkszania skuteczno$ci zarzadzania, tak, aby wcieli¢ w Zycie cenne
wskazdwki od guru zarzadzania. Wyniki badan empirycznych przeprowadzonych
przez Golemana wskazuja, ze to wlasnie inteligencja emocjonalna jest czynnikiem
odrézniajagcym liderow - ,gwiazd” od tych przecigtnych. Lider moze wplywaé
na ludzi dzigki emocjom - to zasadnicze zalozenie tej koncepcji. Co méwi i robi
lider ma swoje emocjonalne konsekwencje. Wigckszg motywacje i zaangazowanie
wzbudzajg w pracownikach przeltozeni, ktérzy potrafia uwzglednia¢ emocjonalny
wymiar przywddztwa.

Z perspektywy organizacji, teoria kapitalu ludzkiego wymusza na menedzerach
proby odpowiedzi na praktyczne pytania (Baron, Armstrong, 2012, s. 31):

- Jakie umiejetnosci posiadamy?

- Jakich umiejetnosci potrzebujemy obecnie i jakich bedziemy potrzebowa¢

w przysztosci?

- W jaki sposéb przyciggniemy, rozwiniemy i zatrzymamy ludzi majacych
potrzebne dla nas umiejetnosci?

- Jaka stworzy¢ kulture organizacyjna i otoczenie wewnetrzne, jak kreowa¢
otoczenie zewnetrzne, w ktérych jest miejsce na proces uczenia na poziomie
indywidualnym i organizacyjnym?

- Czy zaspokoimy potrzeby naszej organizacji i pracownikéw w niej zatrud-
nionych?

- W jaki sposéb mozemy zapewni¢ zdobywanie, utrwalanie i efektywne wyko-
rzystanie wiedzy formalnej, jak i ukrytej tworzonej dla naszej organizacji?
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