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Abstrakt. Autor artykutu zwraca w nim uwage, Zze w obecnie wystepujacym burzliwym otoczeniu konieczne
jest zastosowanie innowacyjnego podejécia do zarzadzania zasobami ludzkimi w strukturach danej orga-
nizacji. Wyjasnia pojecie organizacji oraz przedstawia jej typy. Omawiany jest takze proces zarzadzania
i funkcje petnione przez wspdtczesnych menadzeréw. Charakteryzuje pojecie innowacyjnosci w kontekscie
zarzadzania zasobami ludzkimi, przedstawiajac podziat innowacji. Wskazuje na zalety zarzadzania przez
innowacje, takie jak na przyktad stymulowanie postepu, aktywizacja czy rozwdj osobisty pracownikéw
przez permanentne samoksztatcenie, a takze wady w postaci trudnosci zwigzanych z pokonaniem oporéw,
przyzwyczajen, tradycyjnych sposobéw myslenia i dziatania pracownikéw. Nastepnie przedstawia inno-
wacyjne zarzadzanie zasobami ludzkimi w jednostkach administracji samorzadowej, czyli w organizacjach
mocno tradycyjnych, osadzonych w okreslonych procedurach i przyzwyczajeniach. Opisuje zarzadzanie
wiedza jako przejaw innowacyjnosci. W przedsiebiorstwie innowacyjnym wazne sg wiec kwalifikacje
pracownikéw, ktore jak najlepiej wykorzystane, beda prowadzity zaréwno do realizacji celéw tej organi-
zacji, jak i celéw indywidualnych pracownikéw. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w takim przedsiebiorstwie
odbywa sie w sposéb innowacyjny, gdy pracownicy partycypuja w zarzadzaniu i, wykorzystujagc nowe
technologie, projektuja innowacyjne rozwigzania usprawniajace organizacje ich pracy oraz sprzyjajace
podnoszeniu jakosci ustug.

Stowa kluczowe: innowacyjnosc, kompetencje, ludzie, rozwdj, zasoby.

Abstract. The author of the article point out that in the current turbulent environment it is necessary to
apply an innovative approach to human resources management in the structures of a given organization.
Explains the concept of organization and presents its types. The management process and functions
performed by contemporary managers are also discussed. They characterize the concept of innovation in
the context of human resources management by presenting the division of innovations. They point to the
advantages of innovation management, such as stimulating progress, activation or personal development
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of employees through permanent self-education, as well as disadvantages in the form of difficulties rela-
ted to overcoming resistances, habits, traditional ways of thinking and the actions of employees. Then
they present innovative human resources management in local government administration units, i.e. in
highly traditional organizations, embedded in specific procedures and habits. They describe knowledge
management as a manifestation of innovation. Therefore, in an innovative company, the qualifications
of employees, which will be the best used, will lead to achieving both the goals of this organization and
the individual goals of employees. Human resource management in such an enterprise takes place in an
innovative way, when employees participate in the management and using new technologies, they design
innovative solutions that improve the organization of their work and improve the quality of services.
Keywords: innovation, competences, people, development, resources.

Wstep

W latach siedemdziesiatych i poczatkach lat osiemdziesiatych XX wieku przed-
siebiorstwa inwestowaty w swdj rozwdj, stabilizujac polityke kadrowa w zmiennym
otoczeniu. Pojawienie burzliwego otoczenia - lub inaczej przez Ansoffa zwanego tur-
bulentnym (Ciekanowski, 2012, s. 46), w ktérym dominuje innowacyjna konkurencja
i agresywne strategie biznesowe — zmusito przedsigbiorstwa do wprowadzenia zmian
w obszarze zarzadzania personelem. Nastgpilo to w polowie lat osiemdziesigtych
XX wieku (Ciekanowski, 2012, s. 93). Obecnie sukcesu nie zagwarantuje juz stabilny
personel, ,wspinajacy si¢” stopniowo poprzez szczeble kariery, w hierarchicznej
strukturze organizacji. W dwczesnych realiach zmiennego $rodowiska, struktura
kadrowa przedsigbiorstwa nastawionego na produkcje cechowata sie przewazajaca
liczba robotnikéw i pracownikéw wykonawczych, waskim gronem specjalistow
i kierownikow $redniego szczebla, oraz rozbudowanym szczeblem wyzszej kadry
kierowniczej. W otoczeniu burzliwym przewazajace znaczenie odgrywaja specja-
lisci i menadzerowie, aktywnie oddzialywujacy na otoczenie. Wciaz roénie presja
konkurencyjna, a tym samym zapotrzebowanie na kadre ze $rednim i wyzszym
wyksztalceniem, maleje zas udzial pracownikow przyuczonych do zawodu i robot-
nikéw kwalifikowanych. W takich warunkach konieczne jest réwniez zastosowanie
innowacyjnego podejscia do zarzadzania kadra w strukturach danej organizacji.

1. Organizacja

Stowo organizacja pochodzi z jezyka greckiego i oznacza: tworzenie uporzgd-
kowanych, harmonijnych catosci (Peszko, 2002, s. 39). Stad organizacja mozna
nazwac pewne zbiory elementow, ktére zostaly wyodrebnione z otoczenia, nastepnie
uporzadkowane i polaczone ze sobg. Sposoby uporzadkowania i polaczenia tych
elementow sg rozne, dlatego méwi si¢ o réznych rodzajach struktur organizacyj-
nych. Organizacje dzialajg jako system, a sg tworzone, by realizowa¢ okreslone
przez zalozycieli cele. Organizacja sktada sie z dwdéch podsystemoéw: spotecznego,
ktéry tworza pracownicy, oraz technicznego, w ktérego skfad wchodza stosowane
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metody, techniki, procedury, technologie. Na kazdg organizacje ma wplyw oto-
czenie, z ktorego pobiera ona zasoby, takie jak: pracownicy, surowce, informacje,
urzadzenia, energie itd.

Leavitt uwazal, ze kazda organizacja, niezaleznie od obszaru dziatalnosci, sktada
sie z pigciu podsystemow, ktdre, aby prawidlowo funkcjonowa¢, muszg dostoso-
wywac sie do siebie nawzajem i reagowac na zmiany. To znaczy, ze jesli podsystem
Zadania zmienia si¢, to podsystem Ludzie powinien dopasowa¢ swoje dziatania do
tych zmian itd. (Ciekanowski, 2012, s. 98). Otoczenie jest jednym z najwazniejszych
podsystemdw, poniewaz dynamicznie sie zmienia, powodujac czesto utrudnienia
w realizacjach celow organizacji. Zatem, konieczna jest stala obserwacja otoczenia
i szybkie reakcje na zachodzace w nim zmiany. Aby zmniejszy¢ stopien niepew-
nosci i ryzyka, organizacje sg formalizowane. Oznacza to, ze kazde przedsigbior-
stwo posiada dokumenty, w ktorych zapisane sg gtéwne cele jego dzialania, misja
i wizja firmy, jej struktura, stosowane procedury, technologie. Procedury opisuje si¢
w instrukcjach, cele i funkcje w statutach, strukture organizacyjng na schematach,
a zasady ogdlnego dzialania — w regulaminie. Taka formalizacja pomaga szybko
dostosowac si¢ do zmian w zasobach i otoczeniu firmy. Doskonatym przyktadem
jest zmiana w zasobach ludzkich, to znaczy odejscie z firmy specjalisty. Nowa osoba,
przychodzaca na miejsce poprzedniej, jest w stanie rozpoczaé prace praktycznie bez
wprowadzenia, jesli instrukcje dotyczace proceséw sa prawidtowo i szczegétowo
opisane. Jednoczesnie, tak wysoki poziom formalizacji, powoduje usztywnienie
funkcjonowania przedsiebiorstwa, a takze utrudnia proces adaptacji.

Kazda organizacja dziata w oparciu o cele, wyznaczane na krétki i dtugi okres
dzialalnosci. Moga by¢ one roznorakie, jednak maja zbliza¢ dany system do realizacji
jego kluczowej misji. Misja zostaje okreslona na samym poczatku dzialalnosci i jest
przedmiotem cigglych dazen danego systemu. Okresla ona, jakie potrzeby klientow
bedzie zaspokaja¢ dane przedsigbiorstwo, i w jaki sposob (Stabryta, 2000, s. 168).
Ze wzgledu na rodzaj misji, wyréznia si¢ wiele rodzajow organizacji. Zostang one
opisane w kolejnym punkcie.

2. Typy organizacji

Ponizej opisano jeden z mozliwych podziatéw organizacji, ze wzgledu na rodzaj
zaspokajanych przez nie potrzeb (Bielski, 2002, s. 60):

- organizacje gospodarcze;

- organizacje uzytecznosci publicznej;

- administracja panstwowa i samorzadowa;

- organizacje spoleczne;

- organizacje religijne.



152 Z. Ciekanowski

Organizacje gospodarcze s3 jedynymi sposréd wyzej wymienionych, dla ktérych
najwazniejsze jest osiagniecie zysku. Pozostale typy organizacji dzialaja przede wszyst-
kim dla spoteczenstwa, dla poprawy warunkow zycia ludnosci, ich bezpieczenstwa, a
takze, aby pomaga¢ w prowadzeniu dziatalnosci organizacjom gospodarczym. Nie maja
regularnych i wysokich przychodoéw, opieraja si¢ raczej na zdobywaniu funduszy na
okreslone cele, spelniajgce aktualne potrzeby spofeczenstwa. Osoby w nich zatrudnione
moga pracowac charytatywnie, czesto, jako dodatkowe zajecie, w wolnych chwilach. Jesli
za$§ mowa o organizacjach gospodarczych, to dzialaja one w $cisle okreslonej branzy,
produkuja towary badz oferuja ustugi, ale wszystko to ma na celu zarobienie jak najwigk-
szych pieniedzy. Sg kierowane przez osoby prywatne lub prawne. Organizacje te stale
kontroluja przeplyw kapitatow, towardw;, zasobow; aby jak najefektywniej nimi zarzadzac.

Pod wzgledem wielkosci takiego przedsigbiorstwa i rozmiardw jego dzialalnosci,
wyrdznia sie przedsiebiorstwa male, srednie, duze oraz do$¢ nowy rodzaj organiza-
cji - korporacje. Male przedsigbiorstwa zatrudniajg tylko kilka oséb, specjalizuja si¢
w waskiej dziedzinie, maja jedna siedzibe gléwna. Srednie przedsiebiorstwa zatrud-
niajg powyzej 50 osob, duze — powyzej 250 0séb i prowadza dzialalno$¢ na duzym
obszarze (np. catego kraju). Korporacje z kolei, to organizacje dzialajace, w co najmniej
dwdch krajach, majace siedzibe gléwna i sie¢ oddzialow, placéwek franczyzowych,
czy filii. Majg one jedna, wspdlng misje, muszg ze sobg stale wspdtpracowad, dzieli¢
sie informacjami i zasobami. Wspdlng cecha wszystkich organizacji gospodarczych
jest nastawienie na zysk, walka o przetrwanie na rynku i wzrost rozmiardw, mierzony
wielkoscig przychodoéw, zasiegiem oddziatywania, konkurencyjnoscia oferty itd.

Organizacje uzytecznosci publicznej sg po to, by stuzy¢ spoleczenstwu, dbac¢
o jego zdrowie, wyksztalcenie. Ich dochody przekazywane sa w gtéwnej mierze na
poprawe warunkow zycia danego spoleczenstwa, rozwoj juz istniejacych placo-
wek i tworzenie nowych. Najlepszym przyktadem takich organizacji sg placéwki
o$wiatowe (przedszkola, szkoly, $wietlice), a takze te dbajace o zdrowie (szpitale,
przychodnie, hospicja). Organizacje administracji panstwowej i samorzadowej
odpowiadaja za prawidtowe funkcjonowanie panstwa, bezpieczenstwo obywateli.
Ich dochody przeznaczane s3 na rozwdj placowek, np. na wprowadzanie nowych
technologii, sprzetu, a takze na reklamy spolecznosciowe, by lepiej chroni¢ ludzi.
Przyktadem takich organizacji jest rzad, policja, wojsko.

Organizacje spoleczne majg za zadanie dbanie o poszczegdlne warstwy spo-
teczne, grupy zawodowe, czy grupy zainteresowan. Najprostszym przykladem takiego
typu organizacji sg zwigzki zawodowe, istniejace przy wiekszosdci przedsiebiorstw
(organizacji gospodarczych).

Organizacje religijne zrzeszaja osoby o takich samych wartosciach moralnych,
wyznajacych te sama religie. Organizacje te czesto niosa pomoc ludziom biednym,
jednoczesnie przekazujgc im swoj system wartosci. W tym typie organizacji najczesciej
mozna spotkac ludzi, ktérzy pracuja w nich za darmo, nie otrzymujac wynagrodzenia.
W Polsce najbardziej znang organizacja tego rodzaju jest Czerwony Krzyz.
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3. Proces zarzadzania i funkcje pelnione
przez wspolczesnych menadzerow

W literaturze prezentuje si¢ nastepujace pojecia ,zarzadzania” (Brilman, 2002,
s. 344-346):

- ,przewidywanie, organizowanie, rozkazodawstwo i kontrola” (H. Fayol);

- ,okredlanie celow, organizowanie, motywowanie i komunikowanie, oce-
nianie, formowanie ludzi i samego siebie” (P. Drucker);

— ,planowanie, organizowanie, rekrutacja i dobdr ludzi, kierowanie, koor-
dynowanie, budzetowanie” (H. Mintzberg);

- ,zestaw dzialan (obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji, organizo-
wanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludzmi i kontrolowanie), skierowanych
na zasoby organizacji (ludzkie, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych
z zamiarem osiggnigcia celéw organizacji w sposéb sprawny i skuteczny”
(R.W. Griffin);

- ,proces planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania pracy
czlonkéw organizacji oraz wykorzystywania wszelkich dostepnych zasobow
organizacji do osiagnigcia jej celéw” (J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gil-
bert). W tym przypadku pojecia zarzadzanie i kierowanie sg uzywane
zamiennie;

— ,dzialanie polegajace na: dyspozycji, decyzji i nadzorze zaréwno w spra-
wach dotyczacych podstawowych zadan organizacji, jak i w odniesieniu
do wszystkich zagadnien w niej wystepujacych. To tez inaczej $wiadome
i racjonalne ksztaltowanie zalezno$ci miedzy elementami systemu organi-
zacyjnego” (A. Wajda).

Ocena i kontrola pracownikow jest wiec istotnym elementem pracy kazdego
menedzera, bedac jednocze$nie waznym ogniwem w procesie zarzadzania, faczacym
wszystkie funkecje, ktore pelni wspotczesny menadzer w kazdym podmiocie gospo-
darujacym. Ponizej w tabeli numer 1 zaprezentowane s3 zmiany w podejsciu do
zadan i obowigzkéw wspoétczesnych menedzerdw, ze szczegolnym uwzglednieniem
oceny pracownikow (Brilman, 2002, s. 344-345).

Nalezy podkresli¢, ze wspodtczesni menedzerowie odchodzg od autorytarnego
stylu kierowania opartego na formule 3K (komenderowanie, korygowanie i kon-
trolowanie) oraz od stosowania wltadzy wymuszania, ktora polega na postrzeganiu
przez podwladnego, ze kierownik ma prawo go karac i ze kara bedzie nieprzyjemna
lub uniemozliwi zaspokojenie jakiej$ potrzeby. Wladza zwigzana ze stanowiskiem
i wymuszaniem pozadanych zachowan ustepuje dzisiaj miejsca wladzy eksperta
i wladzy odniesienia, ktdre oznaczaja, ze podwtadny postrzega przetozonego jako
przywodce, a zarazem dobrego specjaliste (ma wiedze i doswiadczenie), ktéremu
moze zaufa¢ i dzigki ktéremu moze posig$¢ pozadane wartosci (Penc, 2007, s. 143).
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Ten rodzaj wladzy umozliwia stosowanie integratywnego (partycypacyjnego)
stylu kierowania, w ktérym kierownik pomaga wybra¢ i udoskonali¢ droge, po kto-
rej podwladni beda podazac, realizujac cele organizacji. W takim stylu kierownik
okazuje zaufanie do umiejetnosci pracownikéw i pozwala im na wybdr wlasciwej
drogi. Styl ten opiera si¢ na formule 3W (wspomaganie, wigzanie dziatan i wyma-
ganie wynikéw). Jest on wyraznie zorientowany na dokonania i poszerzenie pola
dzialania pracownikéw (zakresu samodzielnosci, uprawnienia — empowerment).
Style kierowania klasyczny i nowoczesny zostaty zaprezentowane na schemacie 1.

W aspekcie stylow kierowania nalezy rowniez odnies¢ si¢ do zadan i obowigz-
kow wspolczesnych menedzeréw z uwzglednieniem oceny pracownikéw. Zalozenia
prezentowanego podejscia odnosza sie do sytuacji obecnej, jak réwniez sytuacji
w przeszlosci, co zostalo przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Podejsécie do zadan i obowigzkéw wspdlczesnych menedzeréw
z uwzglednieniem oceny pracownikéw

W PRZESZEOSCI OBECNIE

Nowe role menadzerow

«  nadzorowanie grupy 12-50 0sob;
o angazowanie wokot wizji i misji danej orga-
nizacji, zachecanie do udzialu w procesach

o nadzorowanie grupy 1-10 osob; pracy, stymulowanie i koordynowanie, umoz-
. zarzadzanie i kontrolowanie; liwianie samokontroli;
e organizowanie i planowanie; o uruchamianie proceséw rozwiazywania
o definiowanie obowiazkdéw, czynnosci; probleméw, podnoszenie poziomu jakosci,
o bycie autorytetem w opanowaniu umiejet- samoorganizacja i planowanie wspdlnie

noéci technicznych i kompetencji; z personelem;
o decyzyjnos¢, przekazywanie dyrektyw i de- [ definiowanie rol, wiara w misje;

legowanie uprawnien; e wspomaganie rozwoju kompetencji wspol-
o inicjatywa w kwestii pomystéw. pracownikow;

o stopniowe przekazywanie decyzyjnosci (em-
powerment);

o angazowanie zespolu do tworzenia pomy-
stow, brainstorming.

Kryteria oceny pracownikéw

poza czynnikami finansowymi réwniez kryte-
ria pozafinansowe (jako$¢, satysfakcja klienta,
rozwoj pracownikéw, wspdlpraca z innymi
stuzbami itp.);

o kompetencje i potencjat rozwojowy;

o wnoszony wklad, warto$¢ dodana dla klienta;
B ocenianie systemu i cztowieka;

o wklad w wyniki pracy zespotu oraz
efektywnos¢ zbiorowa.

«  kryteria ekonomiczne i finansowe: produk- | *
cja, sprzedaz, zysk, realizacja budzetéw lub
planéw, wydajnos¢ itp.

e staz pracy;

o konformizm, statuty;

e ocenianie czlowieka;

o efektywno$¢ indywidualna.

Zrédlo: Z. Ciekanowski, 2012, s. 112
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Wzorzec menedzera, przywddcy przysztosci, to osoba, ktorej styl kierowania
nosi znamiona stylu integratywnego, w ktérym wspoélne ustalenia i przywddztwo
uczestniczace przenoszg srodek ciezkosci z wladzy i celéw przywddcy na wladze
i cele podwladnych, odwotujac sie do ich potrzeb wyzszego rzedu i motywacji
sukcesu (Penc, 2007, s. 146).

Zaznaczy¢ nalezy, iz szczegdlng role pelni tutaj nowa formuta kontrolowania
(powiqzana z motywowaniem, wspomaganiem, wigzaniem, konsultowaniem,
delegowaniem uprawnien i odpowiedzialno$ci, ocenianiem pracy), wyrazajaca si¢
odpowiednim komunikowaniem si¢ z pracownikami w celu pobudzenia ich kre-

atywnosci i integrowania ich celéw z celami jednostek organizacyjnych.

Menedier

v

Przywadznowe

l

Funkeje

Sterowanie

"

Pracownik

Menedzer

Sulywne zasady, rozbudowana biurokracja

Konwencjonalny

|

Hierarchiczny uktad
(koncentracjawiadzy)

l

Planowanie,
Organizowanie,
Motywowanie,
Koordvnowanie,
Korygowanie,
Kontrolowanie

¥
Przez:
polecenie,
whadre,
autorytet,
szczegolowe instrukcje

Zastosowanie sie do
polecen, wykonanie

|

Ocenianie pracy,
regulowanie zachowan,
zaostrzanie
stymulujacego nadzom

Elasly cznose, wspomaganie, partnerstwo

Nowoczesny

|

Struktury sieciowe
(partycypac)a, zwiekszenie
uprawmien)

l

Planowanie,
Organizowanie,
Motywowanie,
Wipomaganie,
Wymaganie,
Wiazanie

v
Przez:
partycypacje,
informewanie,
tworzenie wizji,
wipleranie,
konsultowanie,
delegowanie upravwnieni
odpowiedrialnosci

¥
Zaplanowarie,
wykonanie,
skontrolowanie

Ocenianie pracy,
wymiana informacji,
pobudzanie kreatvwnosel,
integracja celow
pracownika i fimny

Schemat 1. Style kierowania
Zrédto: J. Penc, 2007, s. 144
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Menedzer we wspolczesnej organizacji powinien tez spetnia¢ pewne role, zalezne
od specjalnosci i szczebla hierarchii. Musi ponadto posiada¢ okreslone umiejetno-
$ci, wymagane na danym stanowisku oraz przedsiewzig¢ okreslone dziatania, aby
wydoby¢ najwyzsza efektywnos¢ zasobdw, ktérymi dana organizacja dysponuje
(Ciekanowski, 2012, s. 116).

Wiasciwe gospodarowanie zasobami pracy powinno by¢ stale doskonalone,
gdyz ich jako$¢ ulega deprecjacii, tj. starzeniu si¢ kwalifikacji i umiejetnosci, zmianie
struktury wymagan. Dzialania prowadzone w tym zakresie powinny uwzglednia¢
(Penc, 2007, s. 18):

— dostosowanie kwalifikacji do aktualnych i przyszlych wymagan rodzajowych

pracy,

—  poszerzenie specjalizacji zawodowej zgodnie ze zmianami technologicznymi,
organizacyjnymi, ekonomicznymi,

— zwigkszenie elastycznosci i dyspozycyjnosci pracownikéw, ksztaltowanie
umiejetnosci samokontroli i krytycznej samooceny, pobudzanie motywacji
do tworczego myslenia i dzialan, rozwijanie checi i umiejetnosci pracy
w rozmaitych zmiennych strukturach (indywidualnie, grupowo, zespotowo),

— stosowanie integracyjnego stylu kierowania — zwigzanie ludzi z firma,

— tworzenie klimatu kultury pracy - akceptowanie zadan, ludzi (wspotpra-
cownikéw, kierownikéw, klientdéw),

—  zapewnienie warunkow sprzyjajacych postawom i zachowaniom korzystnym
dla rozwoju osobowosci, atmosfery wspoldzialania oraz dla celow danej
organizacji.

Aby wigc wlasciwie wykorzystac te zasoby, kierownictwu organizacji potrzebne
s3 umiejetnosci postegpowania z ludzmi, tj. dobieranie wlasciwych ludzi do stanowisk
pracy, wyjasnianie oraz przewidywanie zachowan ludzkich i sprawowanie nad nimi
rozsadnej kontroli przy stalym dazeniu do pozostawiania im swobody w wyborze
programow, procedur i rozwigzan problemoéw powstajacych w ich pracy, czyli
powierzanie im nadzoru nad tym, co robia.

4. Pojecie innowacyjnosci w kontekscie zarzadzania
zasobami ludzkimi

Innowacyjnos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi definiuje si¢ jako idee, polityke,
program, praktyke lub system odnoszace si¢ do funkcji zarzadzania zasobami ludz-
kimi, jesli s3 one nowe dla adaptujacej ja organizacji. Praktycznie wiec podejscie
innowacyjne do kwestii zarzadzania zasobami ludzkimi moze oznacza¢ odejécie od
koncepcji klasycznych, ktére koncentruja si¢ na realizacji podstawowych funkeji
personalnych przedsiebiorstwa, takich jak: pozyskiwanie, rozwijanie, motywowanie
i kontrolowanie ludzi.
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Innowacje sg to tworcze zmiany w systemie spotecznym, strukturze gospo-
darczej, technice oraz przyrodzie. Ich przejawem sa wszelkie rozwiazania, ktére
majg znamiona nowosci, tworczosci i prowadza do zmiany biezacego stanu rzeczy.
Innowacja organizacyjna oznacza implementacje nowych metod, np. w zakresie
organizacji pracy na danym stanowisku i czesto ma zwiazek z innowacja proce-
sowa, polegajaca na wdrazaniu nowych sposobow $wiadczenia ustugi (Sankowska,
2009, s. 95-97).

5. Podzial innowacji

Innowacja jest wigc zmiana polegajaca na wprowadzeniu czego$ jakosciowo
nowego w danej dziedzinie. Innowacje dzieli si¢ na produktowe (wprowadzenie na
rynek nowych produktéw), procesowe (przyjecie nowych lub znaczaco ulepszonych
metod produkgji) i ustugowe (wprowadzanie nowej ustugi lub ustugi uwazanej
przez kogos za nowa). Szczegdlnie interesujaca wydaje sie innowacja ustugowa,
ktora charakteryzuje si¢ wysokim pierwiastkiem niematerialnosci, zaangazowaniem
czynnika ludzkiego, w tym zaréwno ustugodawcy, jak i ustugobiorcy, istotnym wply-
wem czynnikow zewnetrznych i ludzkich oraz wynikajaca z tego niejednolitoscia
procesu $wiadczenia ustug (Niedzielski, Markiewicz, Rychlik, Rzewuski, 2007, s. 23).

Innowacje ustugowe moga przejawiac si¢ m.in. w procesie $wiadczenia ustugi,
zastosowaniu nowych technologii oraz w relacjach z klientem i zawsze oznaczaja
zmiany w realizacji funkcji personalnej uwarunkowane koniecznoscia poszerzenia
kompetencji pracownikéw czy zmodyfikowaniem organizacji pracy. Ich wdrazanie
wymaga od pracownikéw stalej gotowosci do uczenia sie i przyswajania nowych
rozwigzan. Takze nowe pomysly w zakresie projektowania $ciezek rozwojowych pra-
cownikow i organizowania szkolen, oznaczajace zintegrowane dzialania zmierzajace
do jako$ciowych zmian w kapitale ludzkim, moga by¢ w danym urzedzie rodzajem
innowacji i w efekcie sprzyjac projektowaniu innowacji przez ciagle doskonalacych
sie, zdolnych do twdrczego myslenia pracownikow.

Wedlug R.W. Griffina innowacje mozna podzieli¢ réwniez wedtug skali zmian,
jakie za sobg pociagaja. I tak mozna rozrézni¢ innowacje radykalne, wywolujace
przelomowa zmiane nieciagla, polegajace na catkowitym przeksztatceniu sposobu
funkcjonowania organizacji, i innowacje stopniowe — polegajace na udoskonaleniu
stanu obecnego, wprowadzaniu drobnych modyfikacji w odpowiedzi na stopniowe
zmiany zachodzace w otoczeniu. R.-W. Griffin stosuje ponadto podzial zwigzany ze
staloscig procesu wprowadzania zmian na innowacje ciagle i nieciagte oraz podziat
uwzgledniajacy kryterium oryginalnosci: innowacje kreatywne, pionierskie, bedace
wynikiem oryginalnych rozwigzan, ktore jeszcze nie byly wykorzystane, i innowacje
adaptacyjne — odtworcze, powielajace stosowane juz rozwigzania. Innowacje ada-
ptacyjne powstaja w wyniku nasladownictwa i rozpowszechnienia oryginalnych
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osiagnie¢, sa poszerzeniem skali i zakresu wykorzystania innowacji kreatywnych
(Niedzielski, Rychlik, 2006, s. 35-36).

Innowacje powinny spetnia¢ nowe oczekiwania, potrzeby, preferencje ustugo-
biorcéw lub zaspokaja¢ je w odmienny sposob, oferujac klientom nowe wartosci.
Ich tworzeniu sprzyja wiedza pracownikéw, obecna m.in. w stosowanych procesach
i technologiach, ktéra musi by¢ wzmocniona lub zastgpiona nowa wiedzg. Jej zrodlem
sa zachodzace w organizacji procesy uczenia si¢: indywidualnego, zespotowego,
organizacyjnego i migdzyorganizacyjnego (Dolinska, 2006, s. 42-43).

Zaletg zarzadzania przez innowacje jest stymulowanie postepu, aktywizacja
i rozwdj osobisty pracownikéw przez permanentne samoksztalcenie, kluczowa
wada s3 trudnosci zwigzane z pokonaniem oporéw, przyzwyczajen, tradycyjnych
sposobow myslenia i dziatania pracownikow (Karcz, 2009, s. 24).

Efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi oznacza wtasciwe wykorzystanie
wiedzy, umiejetnosci, formowanie postaw i zachowan pracownikéw sprzyjajacych
realizacji zadan, twérczemu mysleniu i osigganiu organizacyjnych celow. Realizacja
funkcji personalnej nabiera znaczenia takze z tego wzgledu, iz ludzie moga stwo-
rzy¢ klimat emocjonalny sprzyjajacy zaufaniu, gotowosci do wspoétpracy. Ponadto
to wlasnie pracownicy, a nie sama ustuga maja decydujace znaczenie w dazeniu do
usatysfakcjonowania klienta (Penc, 2010, s. 15).

6. Innowacyjne zarzadzanie zasobami ludzkimi
w organizacjach

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacjach mocno tradycyjnych, osadzo-
nych w okreslonych procedurach i przyzwyczajeniach wymaga w sposdéb najbardziej
jaskrawy nowych, tworczych, innowacyjnych dzialan. Zarzadzanie to winno by¢
ukierunkowane na produktywne wykorzystanie posiadanej przez pracownikow
wiedzy, zdolnosci, umiejetnosci, motywacji do wdrazania zmian generujacych
postep i posiadajacych znamiona twdrczosci. Wyksztalceni, kreatywni i kompe-
tentni pracownicy stanowia dzisiaj najbardziej dynamiczng i aktywna czgs$¢ zaso-
bow kazdej organizacji. Od ich wykorzystania zalezy efektywnos¢ funkcjonowania
urzedu oraz wszystkich zasobow, ktérymi sie dysponuje (Penc, 2010, s. 7). Takze
w dazeniu do wzrostu satysfakcji klienta decydujace znaczenie ma pracownik. Jego
zaangazowanie w realizacje¢ zadan, inicjatywa, sposob myslenia, zdolno$¢ do kre-
owania i dostosowania si¢ do zmian maja wplyw na proces tworzenia wizerunku
nowoczesnego urzedu (Janowska, 2010, s. 13). To z kolei wymaga innowacyjnych
dziatan w realizacji polityki personalnej urzedu.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno zmierza¢ do powiekszania kapitatu
ludzkiego organizacji. M. Krél i A. Ludwiczynski definiujg kapitat ludzki jako ogét
specyficznych cech, wlasciwosci ucielesnionych w cztowieku, ktére majg okreslona
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warto$¢ oraz stanowig zrédlo przyszlych dochodéw pracownika. Kapital ludzki
organizacji tworza kompetencje, relacje, indywidualne wartosci uczestnikéow, kultura
organizacyjna oraz przywodztwo (Mazurkiewicz, 2010, s. 42-50).

Realizacja funkcji personalnej oznacza korelowanie zdolnosci i motywacji
pracownikéw z warunkami pracy i wysokoscig wynagrodzenia, ale polega tez na
utrwalaniu przeswiadczenia o wspolnej odpowiedzialnosci za przyszto$¢ organizacji,
na szkoleniu i rozwoju pracownikéw, podnoszeniu ich wartosci rynkowej. Powinna
prowadzi¢ do poszerzania sieci powigzan i tworzenia kultury organizacyjnej sprzyja-
jacej zmianom oraz zapewnia¢ dogodne warunki do tworzenia nowych kompetencji
i umiejetnosci (Mazurkiewicz, 2010, s. 107 i 112). Kompetencje, czyli posiadane przez
jednostke zdolnosci, umiejetnosci oraz wiedza wsparta przez odpowiednie cechy
osobowosci, sg $cisle zwigzane z praktyka i rozwojem zawodowym. Zdobywa si¢ je
i doskonali w procesie uczenia si¢ niemal przez cale zycie. Zarzadzanie kompeten-
cjami ma wigc istotne znaczenie w realizacji funkcji personalnej urzedu, oznacza
bowiem innowacyjne dzialania podejmowane przez organizacje w celu zapewnie-
nia wiedzy, doswiadczen i umiejetnosci pozwalajacych na implementacje strategii
organizacji i osigganie wynikajacych z niej celow (Komorowski, Moczydlowska,
20009, s. 75-76). Klasycznym zrédiem nabywania kompetencji przez pracownikéw
sa kursy, szkolenia i treningi. Opracowywanie projektéw szkoleniowych moze
nosi¢ znamiona innowacji, jesli w efekcie ich realizacji osiaga sie trwale i pozadane
zmiany jakos$ciowe w kapitale ludzkim i jesli projekty te nie sg zwyklymi planami
szkoleniowymi.

Jakos¢ zasobdw ludzkich tworzy sie bowiem nie tylko poprzez wlasciwy dobor
kadr, ocenianie, motywowanie, ukierunkowane na osigganie celéw organizacji
i zaspokajanie potrzeb pracownikoéw, ale takze poprzez inspirowanie i projektowanie
rozwoju pracownikow (Lenik, 2006, s. 37).

Zmiany jakosciowe w zasobach ludzkich uwarunkowane sg koniecznoscia
(Ciekanowski, 2012, s. 146):

— zwigkszenia odpornosci na niepewnos¢ i niestabilnos¢ otoczenia;

— zastgpienia dotychczasowej hierarchii wladzy hierarchia oznaczajaca
zmienne relacje podporzadkowania i nadrzedno$ci, multizaleznoscia wyni-
kajaca z wykonywanego zadania;

— budowania autorytetu wynikajacego z profesjonalizmu i skutecznosci;

— rezygnacji ze standaryzacji zadan na rzecz tworczego i indywidualnego
podejscia do rozwigzan opartych przede wszystkim na kryterium skutecz-
nosci;

- zwigkszenia zdolnosci adaptacyjnych cztonkéw organizacji oraz sklonnoscia
do wspoldziatania z szerszym spektrum organizacji i grup spolecznych;

— nabycia otwartosci na wszelkie przejawy innosci;

— wzrostu samodzielnosci i niezaleznosci w podejmowaniu decyzji przez
pracownika,
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— skorelowanego ze wzrostem jego osobistej odpowiedzialnosci za skutki
podejmowanych decyzji;
—  przystosowania sie do elastycznego reagowania struktury na zmieniajaca
sie sytuacje poprzez:
« zmiany rdl i przynaleznosci do zespoléow
« podwyzszenia osobistej wrazliwosci pracownika na zjawiska, z ktérymi
sie styka.

7. Zarzadzanie wiedza przejawem innowacyjnosci

Koniecznos¢ ,,$wiezego” spojrzenia na zarzadzanie zasobami ludzkimi wynikneta
za$ z zainteresowania koncepcja zarzadzania wiedza. Zarzadzanie wiedza wedlug
W.R. Bukovitz i R.L. Williams: jest procesem, przy pomocy ktdrego organizacja
generuje bogactwo w oparciu o swoje intelektualne lub oparte o wiedze aktywa
organizacyjne (Bukovitz, Williams, 1999, s. 2). Wedtug teorii D.]. Skryme zarzadza-
nie wiedzg jest okreslonym i systematycznym zarzadzaniem istotng dla organizacji
wiedzg i zwigzanymi z nig procesami kreowania, zbierania, organizowania, dyfuzji,
zastosowan i eksploatacji realizowanymi w dazeniu do osiggania celéw organizacji
(Skryme, 1999, s. 39). Pomiedzy zarzadzaniem wiedzg a zarzadzaniem zasobami
ludzkimi pojawia si¢ coraz wigcej relacji. Kierownictwo, ktére dostrzega istniejace
pomiedzy zarzadzaniem wiedzg i zarzadzaniem zasobami ludzkimi obszary, bedzie
zapewne podkreslato wartos¢ wiedzy ukrytej (Nonaka, Takeuchi, 2000, s.147), war-
tos¢ sity czynnika ludzkiego i wagi zarzadzania tym czynnikiem. Wsparcie inicjatyw
zarzadzania wiedzg ze strony kierownictwa firmy nie oznacza zaangazowania jedynie
najwyzszej rangi dyrektoréw. Réwniez kierownicy $redniego szczebla zarzadzania
powinni by¢ zaangazowani, gdyz to wlasnie oni bezposrednio odpowiedzialni sg za
szerzenie tej idei wérod pracownikéw organizacji. I. Nonaka i H. Takeuchi (Tamze,
s. 160) stawiaja teorie modelu zarzadzania ,,srodekgéradol”, przedstawiajac go jako
najlepszy wérdd pozostalych sposobdw zarzadzania w przedsigbiorstwie zarzadzaja-
cym wiedzg. Jest to model, ktéry wedtug autoréw sprzyja przede wszystkim tworzeniu
organizacyjnej wiedzy, a kadra $redniego szczebla zarzadzania, tzw. inzZynierowie
wiedzy, odgrywa w nim wrecz najwazniejsza i zdecydowanie korzystna role. I. Nonaka
i H. Takeuchi uzywaja okreslenia ,,strategicznego wezla” lub ,,mostu” na opisanie
roli kadry $redniego szczebla zarzadzania jako mediatora pomiedzy najwyzszym
kierownictwem, a kierownictwem najnizszych szczebli.

Realizacja zarzadzania innowacyjnego wymaga wprowadzenia zmian w obsza-
rze zarzadzania personelem. Gléwnym zadaniem staje si¢ w tym przypadku
budowa kapitalu intelektualnego organizacji i jego jak najlepsze wykorzystanie.
Poczawszy od kompetencji, poprzez postawy, stopien zaangazowania, a skonczyw-
szy na identyfikacji pracownikéw z celami przedsigbiorstwa, wszystkie te czynniki
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tworza fundament dla realizacji dzialan zorientowanych na podnoszenie poziomu
innowacyjnosci (Knap-Stefaniuk, 2018). W przedsiebiorstwie innowacyjnym dazy
sie wiec do tego, aby kwalifikacje pracownikow zostaty jak najlepiej wykorzystane,
prowadzac nie tylko do realizacji celow tej organizacji, ale takze do realizacji
celéw indywidualnych pracownikéw. Innowacja jako sztuka zarzadzania oznacza
uzyskanie kompatybilnosci intereséw pracownikow z interesem przedsigbiorstwa
(Ciekanowski, 2012, s. 169).

Podsumowanie

Na podstawie badan wlasnych, jak réwniez literatury przedmiotu nalezy stwier-
dzi¢, ze dyfuzja nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania uzalezniona jest od
rodzaju i wielko$ci organizacji, najszybciej przebiega w duzych, transnarodowych
organizacjach, najwolniej w malych jednostkach administracji lokalnej. Ponadto
dostrzega sig, iz wyzszy poziom rozwoju spoleczno-gospodarczego organizacji rodzi
wigksze zainteresowanie zarzadu wdrazaniem nowych metod i technik zarzadza-
nia. Zarzadzanie przez innowacje powinno by¢ reakcja organizacji na diagnoze
obszaréw dzialalnosci wymagajacych udoskonalenia. Zarzadzanie to stuzy bowiem
rozwojowi organizacji poprzez wprowadzenie szeroko pojetych zmian — uspraw-
nien, udoskonalen i wymaga elastycznego dzialania oraz zaangazowania tworczych
i kreatywnych pracownikéw. Zaletg zarzadzania przez innowacje jest stymulowanie
postepu zaréwno wewnatrz organizacji, jak i poza nia.

W przedsiebiorstwie, w ktérym zarzadzanie zasobami ludzkimi odbywa sie
w sposob innowacyjny pracownicy partycypuja w zarzadzaniu i projektujg innowa-
cyjne rozwigzania usprawniajace organizacje ich pracy oraz sprzyjajace podnoszeniu
jakosci ustug, wykorzystujac w tym celu nowe technologie. W spoleczenstwie infor-
macyjnym dynamicznie zmieniajg si¢ bowiem narzedzia pracy. Pracownicy wykazuja
tez stosunkowo duza aktywno$¢ w procesie doskonalenia organizacji i poszukiwania
najbardziej skutecznych form dziatania, uwzgledniajacego oczekiwania i poziom
satysfakcji ustugobiorcy, co wynika w szczegolnosci z zarzadzania jakoscia.

Analiza dziatan innowacyjnych wskazuje takze na podejicie systemowe do
organizacji, na wyrazng korelacje polityki personalnej z podejmowanymi inicjaty-
wami i strategia 0gdlna, co potwierdza zalozenie, iz innowacyjny sposob zarzadzania
zasobami ludzkimi niewatpliwe wplywa na efektywnos¢ funkcjonowania organizacji
i proces $wiadczenia przez nig ustug.
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