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Streszczenie: W prezentowanej publikacji podjeto probe ukazania pedagogicznych aspektow glow-
nych zalozen teorii zarzadzania zasobami ludzkimi oraz przeanalizowania na ich tle klasycznych
koncepcji kierowania personelem. W zwiazku z tym, w ramach merytorycznej struktury opracowania,
wyodrebniono trzy czesci sktadowe obejmujace:

— pedagogiczng interpretacje istoty i gtéwnych zalozen teorii zarzadzania zasobami ludzkimi;

— kierowanie autokratyczne, utozsamiane w literaturze pedagogicznej z kierowaniem arbitralnym;
— kierowanie demokratyczne, oparte na zasadzie ,,obopdlnej satysfakeji”

Nalezy nadmienic¢, Ze teoriopoznawcze rozwazania oparto na podstawowych wskazaniach pedagogiki
pracy dotyczacych kierowania zespotami ludzkimi i jednocze$nie nawigzujacych do idei programéw
zwanych Quality of Working Life, oznaczajacych ,,jako$¢ zycia w pracy”.

Stowa kluczowe: nauki o zarzadzaniu, zarzadzanie zasobami ludzkimi, pedagogika pracy.

Wstep

We wspolczesnej literaturze popularnonaukowej i specjalistycznej spotkac
mozna réznorodne proby klasyfikacji strategii, stylow i metod zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Ilo$¢ i jako$¢ zaoferowanych koncepcji w interesujacej nas kwestii
dowodzi, ze nie ma jedynego, uniwersalnego podejscia do zarzadzania ludzmi
mogacego uchodzi¢ za najlepsze. Wynika z tego, ze wybor okreslonego sposobu
zarzadzania podleglym personelem powinien by¢ dostosowany do specyfiki kon-
kretnej instytucji (organizacji) oraz do osobowosci zarzadzanych i zarzadzajacych.
»Cala trudnos¢ tego wyboru wynika wszakze z tego, iz kazda organizacja jest inna
i dziala we wciagz zmieniajacych sie sytuacjach zewnetrznych, ze kazda organizacja
sklada si¢ z roznych ludzi, majacych wlasne cele, aspiracje i dazenia, niepowtarzalng
subkulture” (Osmelak, 1995, s. 31).

Tak wiec dobdr strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, wraz z towarzysza-
cymi im stylami i metodami kierowania, stanowi konsekwencje przyjetej filozofii
zarzadzania organizacja osadzonej w realiach spoteczno-ekonomicznych i odwotu-
jacej sie do wspodlczesnej teorii naukowej w interesujacej nas kwestii. Wéréd nauk
spoleczno-humanistycznych parajacych si¢ problematyka kierowania zespotami
ludzkimi nieposlednia role odgrywa pedagogika, a szczegélnie jedna z jej podsta-
wowych subdyscyplin, tzn. pedagogika pracy. Poczatek historii pedagogiki pracy
w naszym kraju byl zwigzany z powstaniem w roku 1972 Instytutu Ksztalcenia
Zawodowego, ktérego pierwszym dyrektorem zostal prof. Tadeusz Nowacki.



146 Czg$¢ 111. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi i komunikacjg zewnetrzng

Nie oznacza to, Ze o roli pracy w procesie wychowania nie pisano duzo wczesniej:
»-..Wypada zauwazy¢, ze warto$¢ pracy w procesie wychowania dostrzegali juz
przedstawiciele utopijnego kierunku filozofii: Thomas More i Tommaso Campa-
nella. O roli nauczania mlodziezy rzeczy i rzemiost praktycznych pisat prekursor
wspolczesnej pedagogiki Jan Amos Komenski. Problematyka wychowania przez
prace nie byla obca Grzegorzowi Piramowiczowi, Antoniemu Poptawskiemu
i Adolfowi Kaminskiemu. (...) W mniej odleglych czasach, na poczatku istnienia
II Rzeczypospolitej, skutecznym oredownikiem ksztaltowania umiejetnosci prak-
tycznych byl Wladystaw Przanowski, tworca nawigzujacego do ideatéw Komisji
Edukacji Narodowej Panistwowego Instytutu Robét Recznych. W tym samym duchu
dzialali Wiktor Ambroziewicz, Stefan Rudnianski i Henryk Rowid. To wtasnie ci
pedagodzy, a jednoczesnie dziatacze o$wiatowi, moga by¢ uwazani za prekursoréow
wspolczesnej pedagogiki pracy” (Kwiatkowski et al., 2007, s. 13-14).

Dla naszych rozwazan wazne jest to, ze wspomniany wczesniej T. Nowacki wsrod
glownych obszaréw pedagogiki pracy wyro6znit takze problematyke zarzadzania (No-
wacki, 1978, s. 29-45). Aktualnie przedmiot zainteresowan pedagogiki pracy zostat
znacznie poszerzony, jednak problematyka kierowania pracownikami nadal zajmuje
w nim istotne miejsce. Fakt ten potwierdza Z. Wiatrowski, ktdry piszac o tworczej
mocy pracy w rozwoju osobowo-zawodowym czlowieka, konstatuje, ze organizacja
i sposdb zarzadzania pracg powinny sprzyja¢ optymalnemu uzewnetrznianiu si¢
wlasciwosci osobowych jednostki ludzkiej (Wiatrowski, 2005, s. 65).

W niniejszej publikacji podjeto probe ukazania i scharakteryzowania pedago-
gicznych aspektow glownych zalozen teorii zasoboéw ludzkich oraz przeanalizowania
na ich tle klasycznych koncepcji kierowania personelem, zaliczajac do nich:

— kierowanie autokratyczne (arbitralne),

— kierowanie demokratyczne (oparte na zasadzie ,,obopolnej satysfakcji”).

Ponadto charakterystyke wyzej wymienionych stylow i towarzyszacych im me-
tod kierowania oparto na zalozeniu, ze: ,Kierowanie to wzglednie trwaly i po-
wtarzalny sposob oddzialywania przetozonego na podwladnych dla pobudzania
i koordynacji ich dzialalnosci zespolowej zmierzajacej do realizacji celéw stojacych
przed organizacjg; jest to sposdb oddziatywania kierownika na podwladnych,
utrwalony w metodach i technikach jego pracy, majacy wplyw na ich zachowanie
organizacyjne i wyniki pracy” (Mroziewski, 2005, s. 57).

1. Pedagogiczna interpretacja istoty i gléwnych zalozen teorii
zarzadzania zasobami ludzkimi

Poczatki studiéw nad dziedzing zarzadzania siegaja lat 30. XX wieku. Uczeni,
publicysci i praktycy tego okresu sprecyzowali dwie grupy podstawowych zalozen
dotyczacych istoty zarzadzania. Pierwsze odnoszg si¢ do zarzadzania jako nauki,
natomiast drugie koncentrujg si¢ na praktyce zarzadzania (Drucker, 2000, s. 4).
Z uwagi na przedmiot zainteresowan niniejszego opracowania za istotne uznano te
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zalozenia, ktdre dotycza praktycznego wymiaru zarzadzania. Zdaniem P. Druckera
do najwazniejszych z nich nalezg nastepujace wskazania:

1) Zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi. Jego celem jest doprowadzenie
do wspoldziatania (kooperacji) wielu oséb. W praktyce oznacza to:

— prawidlowy dobdr najblizszych pracownikéw,

— wyznaczanie zespolowi dtugofalowych celéw i doraznych zadan,

— zapewnienie wymiany informacji wewnatrz zespolu oraz dbatos¢ o jak
najlepsze wykorzystanie wiedzy, kwalifikacji i informacji, ktérymi dys-
ponuja czlonkowie zespotu,

— zarzadzanie relacjami formalnymi wewnatrz zespolu oraz relacjami
pomiedzy zespotem a innymi komdrkami organizacyjnymi,

— zarzadzanie nieformalnymi stosunkami wewnatrz zespotu.

2) Zarzadzanie jest gteboko osadzone w kulturze. Oznacza to, ze musi ono
uwzglednia¢ uznawane przez dang spoleczno$¢ normy, wartosci i reguly
wynikajgce ze zréznicowania wielu kultur (np. kultury narodowej, regio-
nalnej, zawodowej, organizacyjnej).

3) Zarzadzanie wymaga prostych i zrozumialych wartosci, celéw dzialania
i zadan jednoczacych wszystkich uczestnikow organizacji. Powinno to
sprzyja¢ emocjonalnemu zaangazowaniu w sprawy firmy.

4) Zarzadzanie powinno doprowadzi¢ do tego, by organizacja byla zdolna
do uczenia sie, czyli adaptacji do zmiennych warunkéw oraz statego do-
skonalenia si¢ pracownikow.

5) Zarzadzanie wymaga komunikowania sie, czyli obiegu informacji wewnatrz
organizacji oraz wymiany informacji z otoczeniem.

6) Zarzadzanie wymaga rozbudowanego systemu wskaznikéw, pozwalajacych
stale i wszechstronnie monitorowa¢, ocenia¢ i poprawiaé efektywnosé
dzialania.

7) Zarzadzanie musi by¢ jednoznacznie zorientowane na ostateczny rezultat,
jakim jest zadowolony klient.

Zaprezentowane tezy integruja w sobie, oprdcz zatozen stricte ekonomicznych,
prawidiowosci charakterystyczne dla pedagogiki pracy wraz z psychospotecznymi
uwarunkowaniami procesu zarzadzania (kierowania) personelem.

Specyficzng odmiane zarzadzania organizacja stanowi zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi oparte na angloamerykanskiej teorii zasobow ludzkich (tzw. hu-
man resources), nazwanej przez S. Kowalewskiego ,teorig ludzkich mozliwosci”
(Kowalewski, 1984, s. 20). Humanistyczng, a zatem rowniez pedagogiczna, tres¢
tejze teorii mozna, zdaniem T. Pszczolowskiego, odnies¢ do nastepujacych dyrektyw,
wspolokreslajagcych podmiotowa wykladnie terminu ,,zasoby ludzkie™:

— czlowiek jest w organizacji warto$cig najcenniejsza,

— teoria zasobow ludzkich zwraca uwage na poszanowanie tworczosci cztowieka,

— ludzie s3 zazwyczaj zdolni do wykonywania lepszej pracy, do realizacji
zadan na poziomie wyzszym niz wymagany,
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— zasadzie ,wlasciwy czlowiek na wlasciwym miejscu” przeciwstawia si¢ zasade
innego rodzaju: cztowiek nie powinien sta¢ w miejscu, lecz zajmowac stano-
wiska coraz bardziej tworcze, wymagajace coraz wigkszych umiejetnosci,

— kierownik ma obowigzek stworzy¢ odpowiednie warunki dla rozwoju
osobowosci pracownika,

— permanentne ksztalcenie si¢ jest indywidualnym celem i obowigzkiem
czlonka organizaciji, jest czescia zadan i celow calej organizacji (Osmelak,
1995, 5. 20-21).

Powyzsze wskazania $cisle wspotbrzmia z zadaniows istotg teorii zasobow
ludzkich sformutowang przez E Luthansa. Wymieniony socjolog amerykanski
za gltéwne zadanie kierownika uznal dotarcie do niewykorzystanych intelektual-
nych zasobow ludzkich oraz stworzenie warunkéw, w ktérych kazdy pracownik
bedzie mogl w pelni zrealizowaé swe mozliwosci i ustawicznie poszerzac zakres
samokontroli i samokierowania.

Z przedstawionej analizy istoty teorii zasobéw ludzkich wynika, ze niebaga-
telng role w procesie kierowania zespolami ludzkimi nalezy przypisa¢ dyscypli-
nom spoleczno-humanistycznym uwzgledniajacym psychopedagogiczne, w tym
edukacyjne, potrzeby podwladnych skorelowane z personalnym i organizacyjnym
rozwojem konkretnej instytucji. Bardziej szczegdtowa klasyfikacje potrzeb, od kto-
rych zaspokojenia uzalezniona jest tworcza inicjatywa pracujacych, przedstawit
J. Osmelak. Wymieniony autor w ramach systematyzacji wyroznit trzy podstawowe
grupy potrzeb, do ktérych zaliczyt:

1) Potrzeby zwigzane z praca, obejmujace:

— potrzebe identyfikacji, wyrazajacg si¢ w pelnej akceptacji i zaangazowaniu
w proces pracy i wykonywanie zadan;

— potrzebe rozwoju, wyrazajacg si¢ w dgzeniu do doskonalenia kwalifikacji
zawodowych i ich pelnego wykorzystania dla dobra organizacji;

— potrzebe zmiany, wyrazajacg sie w pragnieniu wykonywania pracy
w nowy sposob, badz tez zmiany rodzaju czynnosci zawodowych na
konkretnym stanowisku pracy, by unikna¢ rutyny i monotonii pracy
w warunkach postepujacej mechanizacji i automatyzacji pracy;

— potrzebe odpowiedzialnosci, wyrazajacg sie w dazeniu do samodzielnosci
i potwierdzania wlasnej wartosci.

2) Potrzeby przynaleznosci do grupy, a wérdd nich:

— potrzebe kontaktow, wyrazajaca si¢ w poszukiwaniu mozliwosci wymiany
mys$li i pogladow w grupie;

— potrzebe integracji, wyrazajaca si¢ w dazeniu do afiliacji, tj. przynalez-
nosci do grupy i utrzymania z nig przyjaznych kontaktéw spotecznych;

— potrzebe oparcia emocjonalnego, czyli utrzymania serdecznej wiezi
uczuciowej i solidarnego wspoldziatania ze wspotpracownikami;

— potrzebe uznania, wyrazajaca si¢ w staraniach o akceptacje ze strony
$rodowiska spotecznego organizacji;
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3) Potrzeby zwigzane z kierowaniem (zarzadzaniem) w relacji przetozony-
podwtladny, do ktorych naleza:

— potrzeba rzetelnej oceny, wyrazajaca sie w oczekiwaniu na obiektywna
i sprawiedliwg oceng pracy;

— potrzeba wystuchania, wyrazajaca si¢ w dazeniu do swobodnego wypo-
wiadania wlasnych pogladéw w sprawach pracy i statusu spotecznego
W organizacji;

— potrzeba orientacji w problemach organizacji, wyrazajaca si¢ w ocze-
kiwaniu dostepu do wtasciwych informacji o problemach organizacji
i perspektywach jej rozwoju (Osmelak, 1995, s. 28-29).

Przedstawione rozwazania na temat teorii zasobow ludzkich stanowig z kolei
podstawe definicyjnych uje¢ pedagogicznej istoty nastepnej interesujacej nas kate-
gorii, jaka jest ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi”

Termin ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” (ang. human resource management)
uzywany jest od ponad pigcdziesieciu lat w krajach anglosaskich. Jednak aktual-
ny wymiar znaczeniowy, utozsamiany z odrebng strategia zarzadzania ludzmi,
tzw. ,ZZL, nadano mu w potowie lat osiemdziesigtych XX wieku. W miare repre-
zentatywny przeglad stanowisk w interesujacej nas kwestii zostal przedstawiony
przez M. Armstronga w jego pozycji noszacej tytut Zarzgdzanie zasobami ludzkimi.
Strategia i dziatanie, wydanej w Polsce w 1998 roku. Sposréd wielu propozycji na
szczegdlng uwage z punktu widzenia pedagogiki pracy zastuguja nastepujace po-
glady na temat istoty ZZL-u, przedstawione i scharakteryzowane w wymienionej
monografii:

— propozycja M. Beera, zgodnie z ktora: ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi
odnosi si¢ do tych decyzji i dzialan kierownictwa, ktére wptywaja na sto-
sunki miedzy organizacjg a pracownikiem, czyli jej zasobami ludzkimi”;

— definicja A. Pettigrewa i R. Whippa wskazujaca, Ze: ,,...ZZL wymaga
od kierownictwa troski o podwtadnych i zdecydowanych dziatan przede
wszystkim w takich sferach, jak selekcja, szkolenie i rozwoj pracownikéw,
ich wzajemne stosunki oraz wynagradzanie. Dzialania te mogg by¢ $cisle ze
sobg powigzane przez stworzenie wspolnej filozofii zarzadzania zasobami
ludzkimi”;

— poglad J. Storeya uznajacy zarzadzanie zasobami ludzkimi za: ,,...zbidr
wzajemnie ze sobg powigzanych zalozen, wyznaczonych przez wspolng
polityke postepowania, wraz z ideologiczng i teoretyczng podbudowq”;

— oferta C.J. Fombruna i M.A. Devanna sugerujaca zawarcie swoistej ,,psy-
chologicznej umowy” pomiedzy kadra decydencka a personelem, oferujacej
»...Sensowng i rozwijajacg prace w zamian za lojalnego, zaangazowanego
i posiadajacego motywacje pracownika’,

— koncepcja R.E. Waltona, zwana koncepcja ,wzajemnosci’, w mysl ktorej:
»-Nowy model zarzagdzania zasobami ludzkimi sktada si¢ z zasad, ktore pro-
mujg wzajemnos$¢ — wspolne cele, wzajemny wplyw, wzajemny szacunek,
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wzajemne nagradzanie, wspdlng odpowiedzialnos¢. Stosowanie tych zasad

ma pobudza¢ po$wiecenie i zaangazowanie pracownikoéw, co z kolei przy-

niesie zaréwno lepsza wydajnos$c¢ pracy, jak i gtebszy rozwoj osobowosci”;

— interpretacja M. Armstronga méwiaca o tym, ze: ,,Zarzadzanie zasobami
ludzkimi to strategiczne podejscie do kwestii motywacji i rozwoju ludzi,
stymulowanie ich zaangazowania i po$wiecenia, tak by realizujac swe in-
dywidualne ambicje i pragnienia, przyczyniali sie do sukcesu firmy. Zarza-
dzanie zasobami ludzkimi odbywa si¢ w ramach calej organizacji, dlatego
tez musi uwzgledni¢ jej struktury, wykorzystanie potencjatu ludzkiego
i wplyw, jaki na zaangazowanie i wyniki pracy majg zachodzace w niej
procesy” (Armstrong, 1998, s. 15-16).

Zaprezentowana wykladnia interesujacej nas kategorii dowodzi jej ztozonosci za-
réwno w sensie synonimicznym, jak tez interpretacyjnym. Wynika to zapewne z wie-
losci i réznorodnosci zagadnien mieszczacych si¢ w obszarze zainteresowan ZZL-u.
Pomimo owego zréznicowania mozna jednak wygenerowa¢ prawidtowosci natury
ogolnej, adekwatne do postulatow pedagogiki pracy w zakresie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. W $wietle powyzszych uwag sformutowano nastepujace konkluzje:

1) Zarzadzanie zasobami ludzkimi eksponuje podmiotowy, humanistyczny
aspekt zarzadzania ogdlnie pojetego, a zatem dotyczy gléwnie jakosciowej
strony zarzadzania potencjalem pracy organizacji.

2) Epistemologiczng podstawe nauki o zarzadzaniu zespotami ludzkimi sta-
nowi teoria zasobow ludzkich znana w Polsce réwniez pod nazwg ,teorii
ludzkich mozliwosci”

3) Wieloaspektowy przedmiot zainteresowan teorii zarzadzania zasobami
ludzkimi dowodzi jej interdyscyplinarnego charakteru, implikowanego
przede wszystkim takimi dziedzinami wiedzy i nauki jak: pedagogika pracy,
prakseologia, ergonomia, ekonomia, socjologia, psychologia.

4) Zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna ogdlnie zdefiniowa¢ jako:

— strategiczne, spdjne oraz tworcze myslenie i dziatanie przetozonych
obejmujace proces kierowania podwladnymi oraz problematyke ich
rozwoju spoleczno-zawodowego i osobowosciowego;

— okreslong ideologie opartg na przekonaniu, ze ludzie stanowig najcen-
niejszy kapitat kazdej instytucji (organizacji);

— aktywizujacg strategie postepowania wyzwalajaca potencjalne mozliwosci
podwladnych w zakresie wspottworzenia oraz realizacji celow i zadan
organizacji.

Poczynione uwagi na temat istoty zasobow ludzkich oraz zarzadzania nimi
uznano za pomocne w przeanalizowaniu gtéwnych teorii kierowania zespotami
ludzkimi opisanych w dalszej czgsci opracowania. Nalezy zaznaczy¢, ze wybo-
ru teorii kierowania dokonano w oparciu o klasyczne badania zapoczatkowane
nad stylami kierowania pod koniec lat 30. XX wieku przez K. Lewina i R.K. White’a
z Uniwersytetu Iowa.
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2. Kierowanie autokratyczne (arbitralne)

Koncepcja kierowania autokratycznego (arbitralnego) zwigzana jest z gene-
zg tradycyjnego modelu kierowania ludZmi opartego na gtéwnych zalozeniach
tzw. szkoly naukowej organizacji pracy, ktorej przedstawicielami byli m.in. EW. Tay-
lor oraz L. i E. Gilberths. Podejscie do pracownikéw zgodnie z tym modelem bylo
skuteczne w 6wczesnych czasach (koniec XIX i poczatek XX wieku), kiedy wyko-
nywana praca nie wymagala posiadania zaawansowanych umiejetnosci i wysokiej
sprawnosci intelektualnej. Z biegiem lat tayloryzm stal si¢ uniwersalng filozofia
organizacji, jednak obecnie nie zaspokaja w pelni potrzeb zwigzanych ze wspdtcze-
snym kierowaniem ludZmi. Pomimo tego pewne zalozenia tej filozofii, ze wzgledu
na swoj uniwersalny charakter, s3 nadal aktualne.

W ujeciu popularnonaukowym pojecie ,,arbitralny” oznacza osobe bezwzgledna
w narzucaniu swego zdania, nieznoszaca sprzeciwu, apodyktyczng i samowolna
(Stownik wyrazéw obcych, 1995, s. 70). Z kolei w literaturze pedagogicznej najczesciej
kierowanie arbitralne utozsamia si¢ ze sposobem myslenia i dziatania opartym na:

— jednostronnym powzigciu decyzji,

— autorytarnym podejmowaniu decyzji,

— podejmowaniu decyzji skoncentrowanym na liderze,

— dominagcji (Gordon, 1996, s. 155).

Istote niniejszej koncepcji stanowi autokratyczny sposéb kierowania, od-
gornie regulujacy wszelkie zachowania podwtadnych. Zdecydowang wigkszos¢
decyzji przetozony podejmuje samodzielnie bez uwzglednienia opinii podlegtych
pracownikow. Wystepujacy we wspolczesnych organizacjach autokratyzm mozna
okresli¢ mianem autokratyzmu ograniczonego, tzn. kontrolowanego formalnie
przez zwierzchnie instytucje i organy wladzy do tego przeznaczone. Zhierarchizo-
wana i sformalizowana struktura wiekszosci wspdtczesnych organizacji skutecznie
kontroluje obszar autokratycznych zachowan poszczegélnych decydentéw i jed-
nocze$nie zapobiega skrajnie autorytarnym dzialaniom opartym na despotyzmie,
samowoli i samowtadczosci. Charakteryzowang teori¢ kierowania czesto nazywa
sie rowniez tzw. ,twarda” odmiang zarzadzania. Zdaniem ]J. Storeya i M. Arm-
stronga w wymienionej wersji: ,,...uwypukla sie aspekty: ilosciowy, kalkulacyjny
oraz ekonomiczny w zarzadzaniu kadrami i podkresla, Ze powinno ono przebiega¢
w tak ,,naturalny” sposéb, jakby dotyczyto kazdego innego czynnika ekonomicz-
nego. Pracownicy traktowani sg wigc jako jeszcze jeden element proporcji wktadu
do wyniku. Strategie zarzadzania zasobami ludzkimi w wersji ,,twardej” maja na
celu lepsze wykorzystanie pracownika (badanie ekonomicznej efektywnosci) oraz
zakladaja zaakceptowanie przez niego zbieznosci jego intereséw z interesami firmy
(metoda unitarystyczna). Wymagania rekrutacyjne stuza selekcji i promocji tych
0s06b, ktdre najlepiej ,wpisuja” sie w obowiazujacy model zachowania, czyli kultu-
re. (...). Tak rozumiana wersja ,,twarda” podkresla kierowniczy (zarzadczy) aspekt
zarzadzania zasobami ludzkimi” (Armstrong, 1998, s. 33).
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Z punktu widzenia wymogoéw zarzadzania kryzysowego, gdzie czas na pod-
jecie decyzji jest maksymalnie ograniczony, postepowanie arbitralne jest nie tylko
akceptowane, lecz takze czesto wrecz pozadane. Oznacza to, Ze decyzyjny aspekt
kierowania skoncentrowany jest gléwnie na przetozonym (liderze), ponoszacym
osobistg odpowiedzialnos¢ za rozwigzanie sytuacji kryzysowej, a takze niejedno-
krotnie za bezpieczenstwo swoich podwladnych. Wydaje sie jednak, ze w codzien-
nym funkcjonowaniu organizacji w petni autokratyczne kierowanie podwladnymi
niejednokrotnie rodzi konflikty i nie sprzyja ich efektywnemu rozwigzywaniu.
Taki stan rzeczy wplywa z kolei negatywnie na nastroje, atmosfere i stosunki
miedzyludzkie panujace w srodowisku pracy. Autorytarne podjecie decyzji satys-
fakcjonuje przelozonego, ktory wystepuje w roli zwyciezcy, natomiast podwtadny
jako bierny wykonawca tej decyzji zajmuje pozycje przegranego i w zwiazku z tym
moze zywi¢ uraze do zwyciezcy (Gordon, 1996, s. 154). Ponadto narzucenie
rozwigzania podwladnemu prowadzi w konsekwencji do niezaspokojenia jego
spoteczno-zawodowych potrzeb. A wigec mamy tu do czynienia z tzw. ,,niespra-
wiedliwg wymiang spoteczng” z dobrodziejstwami przechylajacymi si¢ mocno
na korzys¢ przelozonego.

Ze wzgledu na zakres interwencji zwierzchnika w prace podwladnych, w ra-
mach stylu arbitralnego wyrdzni¢ mozemy kierowanie instruktazowe i kierowanie
zadaniowe. Pierwsze z nich charakteryzuje si¢ ograniczeniem swobody dziatania
podlegltych pracownikéw poprzez narzucenie im struktury zadan, jak tez sposo-
béw ich realizacji: ,,...kierujacy instruktazowo przywiazuje duza wage nie tylko
do samego zadania, ale réwniez (a niekiedy przede wszystkim) do sposobu jego
wykonania. Przestrzeganie sposobu wykonania staje si¢ kluczowym problemem
kierowniczym. (...). Istotg i sensem instruktazu jest bowiem sklanianie do dzialan
standardowych. Zaktada si¢ tu przeciez, ze korzysci z dziatan standardowych sg
wieksze od strat spowodowanych zahamowaniem inwencji dzialajacego — naj-
czesciej jest to rachunek krotkookresowy” (Czerminski et al., 1994, s. 33). Drugi
z kolei rodzaj kierowania, tj. kierowania zadaniowego, takze ogranicza swobode
podwladnych poprzez narzucenie im jedynie struktury zadan: ,Cecha tego stylu
jest tylko rezygnacja z bezposredniego narzucenia pracownikowi opracowanej
instrukgeji dzialania (nawet gdy jest on jej wspoitwodrca), a co za tym idzie zadania
jej bezwzglednego przestrzegania. Dopuszczenie swobody dziatania wyklucza za-
tem szczegdtowa kontrole przebiegu dzialan. Jedyng mozliwa forma kontroli jest
kontrola rezultatu wyznaczonego w sposéb bezposredni lub posredni” (Czerminski
etal.,, 1994, s. 33).

Z przytoczonych charakterystyk wynika, ze zakres interwencji zwierzchnika
w obu przypadkach jest rdzny. Nie zmienia to jednak istoty sprawy, poniewaz pod-
wladni, zar6wno w pierwszej, jak i drugiej wersji kierowania, nie wspotuczestnicza
w ustalaniu zadan oraz nie wspoétdecyduja w petni o sposobach ich wykonania.
Wynika to zapewne z przekonania przetozonego o mozliwosci sprawnego kierowania
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zespolem na podstawie wlasnej wiedzy, a takze posiadanej przez niego formalnej
wladzy i zwigzanych z nig uprawnien.

Kierowanie arbitralne bywa takze utozsamiane z defensywnym zarzadzaniem
nastawionym na: ,,...minimalizacje niepowodzen i zachowanie uprzednich zdobyczy,
ograniczanie do minimum wszelkich zmian, preferowanie tradycji, a wiec tego,
co stare, sprawdzone i uznane, unikanie ryzyka i bledéw, skupianie si¢ na dziala-
niach rutynowych obwarowanych nadmiernie rozbudowanym systemem kontroli”
(Penc, 1994, s. 168). Wynika z tego, ze ,zachowawczos$¢” nalezy uzna¢ za gléwna
ceche tego sposobu zarzadzania.

Z duzym prawdopodobienstwem mozna przyjaé, ze zastosowanie w praktyce
autorytarnego systemu kierowania, bez wzgledu na to, czy posiada on charakter
opresyjny, czy paternalistyczny, doprowadzi¢ moze m.in. do:

— tworzenia asekuracyjnego, reaktywnego i zachowawczego klimatu pracy;

— ograniczania inicjatywy, samodzielnosci i tworczosci spoteczno-zawodowej
podwtadnych;

— jednostronnego podejmowania przez przelozonego zrutynizowanych decyzji
i unikania poszukiwania innych mozliwych rozwigzan zaproponowanych
przez podwtadnych;

— powstania niekorzystnej atmosfery spotecznej wyzwalajacej sytuacje kon-
fliktowe negatywnie oddzialujace na stosunki miedzyludzkie w pracy (stres,
agresja, alienacja);

— realizowania przez podwladnych zadan na najnizszym akceptowalnym
poziomie, co oznacza niskg wydajnos¢ pracy;

— duzej fluktuacji personelu oraz zwigkszonej absencji w pracy;

— zaniku checi doskonalenia przez podwtadnych kwalifikacji zawodo-
wych;

— premiowania za wykonawstwo rutynowych zadan tradycyjnymi metodami,
a nie za inicjatywe i przedsigbiorczos$¢;

— braku zrozumienia dla potrzeb i aspiracji podwladnych, akceptowania
tylko ich lojalnosci, postuszenstwa i cierpliwosci.

Opisane z punktu widzenia pedagogiki pracy i teorii zasobow ludzkich ne-
gatywne skutki arbitralnego stylu kierowania mozna i nalezy fagodzi¢ oraz elimi-
nowa¢. Uzaleznione jest to w duzym stopniu od poziomu kultury organizacyjnej
przelozonego i jego profesjonalnego, w tym pedagogicznego, przygotowania do pra-
cy z ludzmi. Jednakze przedstawione ujemne cechy interesujacego nas stylu nie
dyskredytuja jego przydatnosci w odniesieniu do innych okoliczno$ci. Wydaje sie,
ze jest on bardziej efektywny od innych styléw i metod kierowania w sytuacjach
zagrozenia, w przypadkach podejmowania decyzji pod presja czasu, a takze wtedy
gdy podwladni posiadajg zbyt niskie kwalifikacje w stosunku do wykonywanych
zadan oraz wyrazaja obawy przed braniem odpowiedzialnos$ci i ponoszeniem
konsekwencji za ich realizacje.
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3. Kierowanie demokratyczne (oparte na zasadzie ,,obopolnej
satysfakcji”)

Kierowanie demokratyczne w sposob znaczacy nawigzuje do zalozen dwdch
podstawowych modeli kierowania ludzmi, tzn. modelu stosunkéw miedzyludzkich
i modelu zasobdéw ludzkich. Model stosunkéw miedzyludzkich, oparty na koncepcji
wspoétdzialania, dominowal w latach 1930-1950. W $wietle zalozen niniejszego
modelu w zakresie kierowania ludzmi, ktére sa do dzisiejszego dnia aktualne,
kierownik powinien:

— kazdemu pracownikowi zapewnié poczucie waznosci i znaczenia;

— informowa¢ podwtadnych o swoich planach i wystuchiwac ich zastrzezen;

— pozwala¢ podwladnym na pewien zakres samokierowania i samokontroli
w rutynowych sprawach;

— traktowa¢ podwladnych z szacunkiem i zwraca¢ uwage na ich potrzeby
spoteczno-zawodowe (Penc, 2000, s. 183).

Z kolei model zasobow ludzkich (powstaly na przetomie lat 50. 1 60. XX wieku),
ukierunkowany przede wszystkim na rozwdj pracownikéw, oparty jest na zatozeniu,
ze wiekszo$¢ ludzi sta¢ na wigcej twdrczosci i samokierowania, niz tego wymaga od
nich obecna praca. W zwigzku z tym kierownik powinien by¢ odpowiedzialny za:

— spozytkowanie niewykorzystanych zasobéw ludzkich;

— stworzenie $Srodowiska pracy, w ktérym kazdy moze wnies¢ wkiad do granic
swoich mozliwosci;

— zachecanie do pelnego uczestnictwa pracownikdéw w waznych sprawach,
wlacznie z ustawicznym poszerzaniem zakresu samokierowania i samo-
kontroli podwtadnych;

— stworzenie warunkow do samorealizacji podwladnych w procesie pracy
(Penc, 2000, s. 183).

Wyeksponowane powyzej zasady kierowania ludzmi dowodza, ze kierowanie
demokratyczne jest diametralnie odmienne od kierowania arbitralnego. Uwzgled-
niajac pozytywy analizowanej wersji kierowania, mozna doj$¢ do wniosku, ze jest
ona najbardziej pozadana w teorii i praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi. Nie
oznacza to jednak, ze styl demokratyczny preferuje pelng dowolnos¢ zachowan
podwladnych, ktéra moze w konsekwencji doprowadzi¢ do chaosu organizacyj-
nego. Owszem, eksponuje on wspdétodpowiedzialnos¢ podwtadnych za prace
catego zespotu, nie negujac jednakze kluczowej roli przelozonego w grupowym
dzialaniu: ,Wokot stylu demokratycznego narosto wiele nieporozumien. Niekiedy
mozna si¢ spotkac z twierdzeniem, iz prowadzi on do anarchii. Styl demokratyczny
nie zakfada jednak dowolnosci zachowan podwladnych w dzialaniu, a jedynie daje
mozno$¢ ich wplywania na podzial zadan i opracowywanie procedur na etapie
preparacji. Dyscyplina realizacji wspdlnie wypracowanych decyzji moze by¢
wieksza niz w przypadku ich autokratycznego narzucenia” (Czerminski et al.,
1994, s. 34-35).
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W praktyce za pozadang forme demokratycznego kierowania podwladnymi
mozna uznacé zarzadzanie przez delegowanie (Management by Delegation). Jego isto-
ta polega na tym, Ze realizacja zadan i zwigzane z nimi kompetencje (dot. praw, obo-
wigzkow i odpowiedzialnosci) sa przenoszone az do mozliwie najnizszego szczebla.
W tej sytuacji: ,,Decyzje podejmowane sg tylko tam, gdzie powinno si¢ to odbywacé
z logicznego punktu widzenia, ze wzgledu na maksymalizacje celéw organizacji.
Przelozony zostaje zwolniony z czgsci ucigzliwych, rutynowych prac i moze wigcej
czasu poswieci¢ na instruowanie i szkolenie podwtadnych. W ten sposéb polepsza
sie i umacnia wzajemne zrozumienie i zaufanie na linii przetozony-podwtadny”
(Osmelak, 1995, s. 34). W zwigzku z delegowaniem uprawnien rodzg si¢ pytania:
jaki rodzaj zadan i w jakim zakresie mozna transponowa¢ na podwtadnych? oraz
w jaki sposob wyselekcjonowacé tych, ktérzy podolaja zadaniom? Wydaje sie,
ze za pomocng w tym wzgledzie mozna uzna¢ prakseologiczng zasade PARETO
(zasade 20/80) dotyczaca nadzoru i przywodztwa. Wychodzi ona z zalozenia,
ze 20 procent ludzi pracujacych w instytucji bedzie miato wpltyw w 80 procentach
na jej powodzenie. Zwiekszenie efektywnosci dziatan bedzie wigc mozliwe przy
zastosowaniu nastepujacej strategii:

1. Ustali¢, kto nalezy do 20 procent personelu decydujacego o skutecznosci

produkc;ji (realizacji celow i zadan organizacji).

2. Po$wigci¢ 80 procent czasu przeznaczonego ,dla ludzi” tym wilasnie oso-
bom.

3. Przeznaczy¢ 80 procent $srodkéw rozwojowych dla 20 procent najbardziej
produktywnych pracownikow.

4. Okresli¢, co nalezy do 20 procent czynnosci przynoszacych 80 procent
dochodu (efektéw), i wyznaczy¢ zastepcow do wykonywania 80 procent
pozostatych obowigzkow.

5. Zleci¢ 20 procentom najlepszych szkolenie nastepnych 20 procent (Maxwell,
1996, s. 38).

Za szczegodlnie istotng dla naszych rozwazan nalezy uznaé regule numer 4,

z ktérej wynika, Ze 20 procent czynnosci decydujacych w 80 procentach o efek-
tywnosci dzialan powinien realizowa¢ decydent, natomiast 80 procent pozostalych
obowiazkow wraz z uprawnieniami moze przekaza¢ podwladnym. Jest to oczywiscie
teoretyczny wzorzec postepowania, ktéry w praktyce powinien by¢ dostosowany
do realiéw konkretnej organizacji.

Do innych form kierowania wspotokreslajacych istote demokratycznego
podejscia do podwtadnych nalezg zarzadzanie z orientacjg na pracownika
(tzw. model harzburski) oraz zarzadzanie przez cele (Managment by Objectives).
Pierwsza z wymienionych koncepcji zarzadzania, zwana strategig harzburska,
nawigzujaca do zalozen teorii stosunkow miedzyludzkich, nadaje prawo po-
dejmowania decyzji i ponoszenia odpowiedzialnosci za ich realizacje wspot-
pracownikom: ,W modelu harzburskim deleguje si¢ na pracownika nie tylko
prace, lecz takze prawo podejmowania decyzji i zwigzane z tym ponoszenie
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pelnej odpowiedzialnosci za wykonang prace. Przetozony jest zobowigzany do
pozostawienia pracownikowi (w ramach przekazanych mu zadan i kompetencji)
samodzielnego dziatania i decydowania” (Osmelak, 1995, s. 37). Wynika z tego,
ze tym rodzajem zarzadzania nalezy obja¢ najbardziej wykwalifikowanych pod-
wladnych, cechujacych si¢ duzym stopniem dojrzatosci spoteczno-zawodowe;.
Sformulowany postulat adekwatny jest rowniez dla wersji zarzadzania przez cele.
Proces kierowania przez wspdlnie ustalone priorytety dzialan wymaga bowiem
takze duzego profesjonalizmu i bogatego do$wiadczenia zawodowego. Wydaje
sie, ze osiggniecie uzgodnionych celow jest mozliwe tylko w warunkach duzej
motywacji pracownikéw, ktorzy posiadaja odpowiednie kompetencje i wyrazaja
che¢ brania na siebie odpowiedzialnosci.

Uogolniajac powyzsze rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze kierowanie demokra-
tyczne polega na sSwiadomej rezygnacji zwierzchnika z przystugujacych mu czesci
praw do jednoosobowego podejmowania decyzji: ,,Ma ono wig¢c miejsce wowczas,
gdy podwladni uczestniczg na réwnych prawach nie tylko w fazie przygotowawczej
procesu decydowania, lecz takze wspolnie dokonuja podzialu zadan i okreslajg
sposob ich wykonania” (Czerminski et al., 1994, s. 34).

Z uwagi na przedmiot zainteresowan pedagogiki pracy, do gtéwnych pozy-
tywow kierowania demokratycznego zaliczy¢ mozemy m.in.:

— wyzwalanie spoleczno-zawodowej aktywnos$ci podwladnych poprzez de-
legowanie uprawnien do wspoétdecydowania o tresci realizowanych celow
izadan;

— identyfikowanie sie pracownikéw z misjg i priorytetowymi celami organi-
zacji;

— realizacje¢ zadan i przedsiewzie¢ na poziomie wyzszym od standardowych
wymogow przypisanych poszczegolnym stanowiskom pracy;

- mozliwo$¢ dopuszczenia w procesie pracy innowacyjnosci i pluralistycznych
rozwigzan (dot. wielosci pomystow i zréznicowanych koncepcji dziatania);

— tworzenie warunkéw sprzyjajacych samodoskonaleniu zawodowemu
podwtadnych i ich identyfikacji z wykonywang praca;

— ksztaltowanie wlasciwej atmosfery spofecznej dla wysitku i wspdtdziatania
zespolowego;

— informowanie podwladnych o tym wszystkim, co jest lub moze by¢ dla
nich istotne.

Z kolei za negatyw, w sytuacji braku kontroli, mozna uzna¢ zbyt wysoki sto-
pien partycypacji podwladnych w procesie decydowania. Nadmierna tolerancja
w tym zakresie moze doprowadzi¢ z czasem do rozluznienia dyscypliny pracy, jak
réwniez samowolnej realizacji, bez wiedzy przelozonego, przedsiewzie¢ o coraz
wiekszym ciezarze gatunkowym.
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Podsumowanie

Wymienione i opisane w niniejszej publikacji podstawowe koncepcje kierowa-
nia ludZzmi, dobrane na zasadzie antynomii, nie pretenduja do miana wzorcowych
rozwigzan, bez wzgledu na okolicznosci ich stosowania. Wybdr okreslonych stylow
i metod kierowania powinien by¢ uzalezniony, w gtéwnym stopniu, od dojrzatosci
oraz kompetencji przetozonych i podwladnych, checi brania na siebie odpowie-
dzialnodci, a takze warunkéw i specyfiki realizowanych zadan. Wraz z rozwojem
spoleczno-zawodowym podwtadnych, zgodnie z zalozeniami teorii sytuacyjnej,
decydenci powinni zmienia¢ i modyfikowa¢ przyjete sposoby kierowania perso-
nelem. Prowadzi to w praktyce do ewolucji kierowania, majacego sprostac¢ wcigz
zmieniajacym si¢ potrzebom konkretnego srodowiska pracy. W stosunku do nowych
czlonkéw organizacji najwlasciwsza wydaje sie strategia preferujaca kierowanie
instruktazowe i zadaniowe. Jest to faza edukacji, a wiec nauczania podwladnych
sposobdw realizacji zadan oraz zapoznania ich z obowigzujacymi procedurami.
W fazie drugiej zwierzchnik, jako konsultant, powinien ukierunkowa¢ swoje dzia-
tania wobec pracownikéw na doradztwo i pomoc w rozwiazywaniu problemow,
z ktérymi nie moga sobie poradzic.

W sytuacji gdy podwladni stang si¢ pelnowartosciowymi czlonkami organiza-
Gji, tzn. przygotowanymi profesjonalnie i psychicznie do samodzielnego dzialania,
mozna przej$¢ do etapu kierowania przez delegowanie uprawnien i zarzadzania
przez cele.

Zaprezentowang elastycznos¢ w podejsciu do teorii i praktyki kierowania
nalezy uznac za warunek sine qua non we wspotczesnym zarzadzaniu personelem.
Rodzi to okreslone konsekwencje natury pedagogicznej, w tym przede wszystkim
edukacyjnej, jednoznacznie wskazujace na koniecznos$¢ interdyscyplinarnego
przygotowania kadry menedzerskiej do sprawnego kierowania zespotami ludzkimi
organizacji.

HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN PEDAGOGICAL PERSPECTIVE

Summary: The publication is an attempt to show the pedagogical aspects of the main objectives of

human resource management theory and to analyze classical concepts of human resource manage-

ment services.

Therefore, the substantive structure of the development comprises of three components as follows:

— pedagogical interpretation of the essence and the main objectives of the theory of human resource
management;

— autocratic management identified in the literature as the pedagogical arbitrary steering;

— democratic management based on the principle of “mutual satisfaction”

It should be noted that the epistemological considerations are based on the fundamental indications

regarding the pedagogy of work to manage human resources and at the same time referring to the

idea of programs called Quality of Working Life.

Keywords: management science, human resource management, pedagogy of labour.



158

Czg$¢ 111. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi i komunikacjg zewnetrzng

(12]

BIBLIOGRAFIA

ARMSTRONG M., 1998, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi organizacji. Strategia i dzialanie,
Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakdw.

CZzERMINSKI A., CZERSKA M., NOGALSKI B, RuTKA R., 1994, Organizacja i zarzgdzanie,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk.

DRUCKER P, 2000, Zarzgdzanie w XXI wieku, MUZA SA, Warszawa.

GorpoN T., 1996, Wychowanie bez porazek szefow, lideréw, przywddcow, Instytut
Wydawniczy PAX, Warszawa.

KowaLEWSKI S., 1984, Przetozony — podwladny, PWE, Warszawa.

KwiAaTkOwsKI S.M., BoGAJ A., BARANIAK B., 2007, Pedagogika pracy, Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne sp. z 0.0., Warszawa.

MRozIEWSKI M., 2005, Style kierowania i zarzgdzania. Wybrane koncepcje, Centrum
Doradztwa i Informacji ,,Difin” sp. z 0.0., Warszawa.

Nowacki T. (red.), 1978, Metodologia pedagogiki pracy, WSiP, Warszawa.

OSMELAK J., 1995, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza O$rodka
Postepu Organizacyjnego sp. z 0.0., Bydgoszcz.

PENC]., 1994, Strategie zarzqgdzania. Perspektywiczne myslenie i systemowe dzialanie,
»PLACET”, Warszawa.

PENC J., 2000, Motywowanie w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow.

WIATROWSKI Z., 2005, Podstawy pedagogiki pracy, Wydawnictwo Akademii Bydgoskiej,
Bydgoszcz.



