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Innowacje w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi
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Innovations In Human Resources Management — history and contemporary
moment

Abstract: From times, when one can observe a social division of work, new considerations
regarding human efficiency and the control of relations in the sphere of the employer-
-worker begin. This period can be divided into few stages, where working ways changed
in revolutionary manner. Discovering the following milestones of the mentioned changes
it is worth pointing out the accompanying innovative solutions with regards to human
management. The below article presents an evolution of thoughts regarding organization
of human work starting from period of nomads, through agricultural and industrial revo-
lution, and finishing on predicted solutions of the forthcoming post-organization (post-
-managing) era.
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Wstep

Sposoby zarzadzania ludzmi w organizacji zmieniaja, sie nieustannie,
tak jak zmienia sie wspotczesny Swiat 1 praca samego cztowieka. Codzien-
nie rodza sie nowe pytania, na ktore poszukujemy odpowiedzi, aby ula-
twi¢ ludziom odnalezienie sie w tak dynamicznym otoczeniu. Jak radzié
sobie z osiagnieciami wspOlczesnej techniki, racjonalnie 1 odpowiedzial-
nie je wykorzystujac? Jak nie zatraci¢ sie w ogromie informacji i mozliwo-
§ci, zachowujac dbalosé¢ o wlasne zdrowie fizyczne 1 psychiczne? Jak przy-
stosowywac starzejace sie spoleczenstwo do rewolucji telekomunikacyjnej,
informatycznej oraz powszechnej globalizacji, majac na uwadze coraz
dluzszy okres aktywnosci zawodowej czlowieka? Jak ksztalci¢ 1 wycho-
wywacé nowe pokolenia, ktére musza adaptowacé sie do szybkiego tempa
zmian, przewidywac, kontrolowaé, a nawet wyprzedzac ich skutki?

W literaturze odnalezé mozna bardzo liczne opracowania poéwiecone
funkcjonowaniu cztowieka w §rodowisku pracy. W znakomitej wiekszoSci
sa to prace interdyscyplinarne, a wyplywajace z nich wnioski znajdu-
ja swoje zastosowania w praktycznych rozwiazaniach wprowadzanych
wspoOlnie przez specjalistow wielu dziedzin.

Jak pisze Janina Karney (2007), funkcjonowanie cztowieka w $éro-
dowisku pracy, problemy adekwatno$ci miedzy jednostka a praca i oto-
czenlem, sama organizacja przedsiebiorstwa, struktura personelu i sto-
sunki miedzypracownicze, a takze skutecznosé i efektywnosé ludzkiego
dziatania budza coraz wieksze zainteresowanie ludzi, ktéorym przyszio
zyC 1 pracowaé w burzliwym okresie przemian spolteczenstwa postindu-
strialnego. Rozw0j przedsiebiorstw, a takze ich ciagla walka o przetrwa-
nie niejako zmusza osoby odpowiedzialne za zarzadzanie do sprawnego
1 szybkiego reagowania na wszelkie zmiany.

Firmy tradycyjnie poszukuja zrédel swojej przewagi konkurencyjnej
w lepszym dostepie do instytucji finansowych albo innowacji technicz-
nych. Aby jednak by¢ w stanie utrzymac korzysci plynace z tej przewagi,
menedzerowie zmuszeni sa do dostrzezenia trzeciego kluczowego wymia-
ru: proceséw 1 struktury organizacyjnej firmy, ktére pozwalaja pracowni-
kom na realizowanie ich pelnego potencjatu. Ludzie musza byé zadowole-
ni ze swojej pracy 1 wierzyc¢, ze retoryka uprawiana przez menedzerow to
nie puste slowa, ze ma odzwierciedlenie w rzeczywisto$ci.

Jak mozna zatem zdefiniowaé innowacyjno$¢ w zarzadzaniu zasoba-
mi ludzkimi? Na potrzeby tego artykulu przyjmijmy, ze innowacja w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi to w istocie to wszystko, co w znaczacy spo-
s6b odmienia zwyczajowe formy zarzadzania ludzmi, a przez to przybliza
organizacje do realizacji jej celéw.
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Ewolucja zarzgdzania zasobami ludzkimi

Poczatki wiedzy o pracy ludzkiej siegaja w gtab naszej historii. Odkad
cztowiek wykonywat czynnosci, ktére stuzyé mialy nie tylko jemu, obser-
wowaé mozna spoleczny podzial pracy. Jeszcze dziesie¢ tysiecy lat temu
praca polegata gléwnie na zbieractwie 1 lowiectwie; sytuacja taka trwata
przez wieksza cze$é istnienia ludzkiego gatunku. Juz w tych czasach jed-
nostki zdobywatly specjalizacje, umiejetnoéci wytwarzania i uzytkowania
narzedzi byly niezwykle cenne, a wiedza przekazywana z pokolenia na
pokolenie coraz bardziej sie rozwijala. Niezwykle wazna linia graniczna
dla organizacji ludzkiej pracy stata sie zmiana trybu zycia: koczowni-
czego zycia nomadow do osiadlego trybu, ktéry uksztattowal rolnikow.
Zmienilto sie w tym okresie bardzo wiele, pozyskanie zywno$ci wigzalto
sie z trudem uprawy ro$lin 1 hodowli zwierzat, dbatoécia o zasob, ktérym
stata sie ziemia, oraz koniecznoscig ciggtego doskonalenia wtasnej pra-
¢y na rzecz oslagania coraz wiekszej wydajnoSci. Sytuacja ta pociagne-
la za sobg jednak jeszcze inne rewolucyjne zmiany. Zaczeto wytwarzaé
nadwyzki zywnosci, a co wazne, nadwyzki te mozna bylo magazynowacé
choéby w spichlerzach wypelnionych zbozem. To pozwolilo na wylacze-
nie niektdérych ludzi z prac fizycznych zwiazanych z produkcjg zywnosci
1 oddanie sie ich innym waznym zajeciom. Wtaénie w tych spoleczno-
$ciach rodzaj wykonywanej pracy zaczal decydowacé o przynaleznosci do
okreslonej klasy spolecznej, a rzemioslo siegneto wyzyn sztuki. Wartosci
nabraly zasoby materialne 1 intelektualne, umiejetnosci przekazywane
wraz z rodzinnym warsztatem przechodzily z ojca na syna, a technologia
wytwarzania okre$lonych débr stawala sie czesto pilnie strzezona tajem-
nica, rodzinna.

Wielkie cywilizacje tamtych czasow w duzej mierze opieraly wlasny
rozwoj na pracy rak niewolnikéw nazywanych przez Arystotelesa ,,zyja-
cymi pod uciskiem”. Nie dziwi wiec fakt, ze pierwsze wzmianki dotyczace
porad w zakresie zarzadzania pracownikami dotycza wlasnie dbalosci
o kondycje niewolnikéw. Jak pisze Richard Donkin (2003), wydane
w I wieku naszej ery dzieto Kolumella, rzymskiego pisarza zajmujace-
go sie kwestiami agrarnymi, noszace tytul De Re Rustica uznaé¢ mozna
za zwlastun nowego spojrzenia na relacje pomiedzy pracodawca a praco-
biorca. Kolumella zawarl w swym dziele rewolucyjna jak na tamte czasy
my$l, iz poprawa warunkéw pracy niewolnikéow oraz wyplacanie im gra-
tyfikacji finansowych podnosi optacalnoéé produkeji przez pobudzenie
ich motywacji i checi do pracy.

Mozna sie jednak dopatrzeé jeszcze wcze$niejszych rozwigzan sys-
tematyzujacych zarzadzanie ludzmi, tym razem z perspektywy doboru
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pracownikow. Jak pisze Janina Karney (2007), juz 2500 lat temu Chin-
czycy stosowall psychologiczng selekcje zawodowa, kandydatéw na cesar-
skich urzednikéw. Poza sprawdzaniem umiejetnoSci czytania, pisania
1 liczenia weryfikowano takie cechy osobowo$ci, jak uczciwo$é, odpowie-
dzialno§¢, odwage 1 inne, niezbedne w stuzbie cesarza.

Na linii czasu naznaczonej innowacjami w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi system niewolniczy zaczal powoli ustepowacé miejsca systemowi
feudalnemu, ktory w Europie przybrat postac¢ panszczyzny. W tym okre-
sie takze obserwowaé mozna nowe zjawisko zwiazane ze zrzeszaniem
sie rzemies$lnikow, ktorzy w celu ochrony wlasnych intereséw taczyli sie
w cechy, uwazane za pierwotne konstrukty p6zniejszych zwiazkdéw zawo-
dowych. Stowarzyszenia te zaczely wplywacé na ksztaltowanie cen, jako-
$ci towarow 1 uslug oraz ustalaty zasady naboru oraz nabywania praw do
wykonywania okreélonego fachu. Mimo rozwoju przemystu az do XVIII
wieku ludzka praca nie bylta obarczona faktycznie zadnymi regutami jej
wykonywania. Sama idea pracy, jako zajecia wykonywanego w okreslo-
nych godzinach i poddanego licznym regulacjom prawnym dotyczacym
wzajemnych zobowigzan pracodawcy 1 pracobiorcy, byla nowinka jeszcze
w latach 1760—1830, a wiec w okresie nazywanym ,angielskg rewolucja
przemyslowa”.

Kiedy w XVIII wieku przemystowcy zaczeli doceniaé koncentracje
procesu produkeji pod jednym dachem, czas pracy zaczal by¢ takze trak-
towany jako istotny element wptywajacy na efektywnosé procesu produk-
cji. Nowa technologia budowy maszyn z kutego zelaza dawala mozliwo§é
rozbudowy hal produkcyjnych, co zmienito diametralnie obraz dotychcza-
sowe] produkcji chatupniczo-rzemieslniczej. Pierwsi pionierzy przemystu
tekstylnego, tacy jak Thomas Lombe czy Jededich Strutt, zatrudniali nie-
wykwalifikowanych pracownikéow do obstugi swych wspanialych, nowo-
czesnych maszyn. System pracy w przemysle nie odbiegal w tym czasie
od tradycyjnej formy, jaka panowala w rolnictwie czy warsztatach rze-
mieslniczych. W fabrykach zatrudniano czesto zespoly rodzinne, w kto-
rych naczelna role spetnial mezczyzna, ojciec rodziny — tkacz, a w wy-
konywanej pracy pomagala mu zona oraz dzieci. Rodziny zachecano do
osiedlania sie w poblizu fabryk. Tym samym rozpoczeta sie era budow-
nictwa osiedli robotniczych.

W tym okresie przetomowe 1 rewolucyjne zarazem okazaly sie dziata-
nia Roberta Owena, ktéry w 1914 roku zatozyl na terenie swoich zakla-
déw widkienniczych szkote 1 oglosit, ze dzieci do dziesiatego roku zycia
powinny by¢ zajete nauka, a nie ciezka praca w fabryce. Owen byt nie-
zwykle rzadkim przyktadem przedsiebiorcy, ktory dostrzegat nadchodza-
ce zmiany, byt przedsiebiorca widzacym zwigzek miedzy inwestycjami
w technologie, maszyny 1 czlowieka. Regulacje dotyczace podnoszenia
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kwalifikacji robotnikéw, czasu ich pracy, odpowiedzialno$ci pracodawcy
za bezpieczenstwo zatrudnionych ludzi i socjalne warunki zycia pracow-
nikéw, ktére mimo licznych oporéw wprowadzal w zaktadach widkien-
niczych w szkockim New Lanark, zaowocowaly zmianami w brytyjskim
ustawodawstwie. Wielka Brytania stata sie woéwczas awangarda prze-
mian w organizacji pracy.

Kolejne rewolucyjne zmiany w zakresie organizacji pracy rozpoczety
sie w XIX wieku w Stanach Zjednoczonych. W 1881 roku w zaktadach
metalurgicznych Midvale mieszczacych sie na przedmieéciach Filadelfii
brygadzista Fryderyk Taylor zaczatl niezwykle bacznie obserwowaé prace
podlegltych mu robotnikéw. Taylor, inzynier z wyksztalcenia, dostrzegt, ze
wydajnosé pracy jest gléwnie uzalezniona od mozliwosci ludzkich, w tym
wlasciwosci fizycznych 1 psychicznych, oraz od dobrej organizacji samego
procesu pracy. Niezwykle istotny okazat sie takze wtasciwy dobér narze-
dzi oraz sposob6w ich wykorzystywania. Poczatkowo wprowadzany przez
Taylora sposéb organizacji pracy nazywany byl ,,analiza systemu zadan”,
aby z czasem przybraé nazwe ,naukowej organizacji pracy’.

Zasady funkcjonowania organizacji wedle F. Taylora sprowadzaja sie
do nastepujacych twierdzen:

1. Struktura organizacji wymaga podzialu funkeji na kierownicza
(administracja) 1 wykonawcza (robotnicy).

2. Normy pracy ustalone wedlug najlepszych robotnikéw moga byé
wykonywane przez innych dzieki naukowym badaniom procesu pracy,
doborowi 1 szkoleniu pracownikow.

3. Pracownik, jako jednostka izolowana, dziala wedlug Scisle okre-
Slonych regut wynikajacych przede wszystkim z motywacji ekonomicznej,
poniewaz szeregowy pracownik unika na ogét wysitku 1 odpowiedzialno-
éci (Karney, 2007, s. 19).

Tayloryzm rozwijal sie doskonale. Wspieraly go innowacyjne dzia-
lania Franka i Lilian Gilberthow, ktérzy zasady naukowej organizacji
pracy byli sklonni przenosi¢ na grunt zycia rodzinnego, wprowadzajac
liczne innowacje do prac éwczesnych gospodyn domowych. Na fali tych
rewolucyjnych zmian w 1913 roku uruchomiono najnowoczeéniejsze linie
montazowe w zakladach Forda, gdzie prace czlowieka zredukowano do
pojedynczych, prostych 1 powtarzalnych czynnos$ci. Epoka industrialna
osiggneta woéwczas wymiar niemal idealny, a samego pracownika zredu-
kowano do roli czlowieka-narzedzia!

Kolejnym innowacyjnym dziataniom w obszarze zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi wlasciwe podwaliny daly badania prowadzone przez Eltona
Mayo w Zakladach Elektrycznych w Hawthorne na przelomie lat dwu-
dziestych i trzydziestych XX wieku. Analizujac wplyw fizycznych warun-
kow pracy na wydajnosé, badacze zauwazyli, ze sam udzial robotnikéw
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w tym przedsiewzieciu wplywa na wieksze zaangazowanie pracownikéw
w wykonywane zadania 1 zarazem podnosi ich efektywno§é. Rezultaty
tych badan, okresélane czesto w literaturze mianem ,efektu Hawthor-
ne’a”, staly sie podstawa do zmiany spojrzenia na role samego czlowieka
w procesie pracy. Wiedze z zakresu psychologii zaczeto wykorzystywaé
nie tylko do rekrutacji pracownikow, ale takze do ich motywowania, or-
ganizowania pracy grupy, okreslania wtasciwych sposobéw kierowania
czy komunikacji. Nurt ten okreslony zostal mianem ,koncepcji stosun-
kéw miedzyludzkich”.

Zmiany w sposobie pracy, ktore obejmuja caly XX wiek, sprowadzié
mozna w krajach rozwinietych do zdecydowanego przeniesienia cieza-
ru z pracy fizycznej na umystowa. Rynek pracy zdominowatly ogromne
korporacje o zasiegu miedzynarodowym, ktore tworzyly wlasne depar-
tamenty zarzadzania zasobami ludzkimi, kreujac nie tylko sposoby i na-
rzedzia zarzadzania ludzmi, ale catag kulture organizacyjna. Coraz cze-
$ciej zatrudnionych ludzi zaczeto nazywac ,,zasobem”, powszechne stato
sie takze okreslenie ,czlowiek organizacji”. Ogromna dynamika zmian po
IT wojnie Swiatowej, gtéwnie w obszarze rozwoju I'T, spowodowata swoiste
»Splaszczenie §wiata” i w niewyobrazalny dotychczas sposéb przyspieszy-
ta wymiane informacji 1 dynamike zmian. Dotychczasowe paradygmaty
zarzadzania ludZzmi w organizacji zaczely zmieniaé sie coraz szybciej, od-
powiadajac na zmiany w samym Srodowisku pracy i sposobach jej wy-
konywania. Jak piszg Susan Bloch i Philip Whiteley (2008), Swiat
stal sie bardziej plaski w dwéch Sciéle ze sobg powiazanych aspektach.
Pierwszym jest aspekt ekonomiczny; czynniki takie jak otwarcie rynkow,
rozwdj Internetu, spadek kosztéow podroézy, poprawa standardéw eduka-
cyjnych, maja szeroki wplyw na ksztaltowanie wspélczesnej pracy. Zda-
niem Garyego Hamela 1 Billa Breena (2008), oblicze XXI wieku for-
mutuja trzy najwazniejsze zadania dla wspétczesnych firm:

1. Radykalne przyspieszenie przemian strategicznych niezaleznie od
wielkoéci firmy.

2. Uczynienie innowacji zjawiskiem powszechnym i naturalnym.

3. Stworzenie wyraznie satysfakcjonujacego Srodowiska pracy beda-
cego zacheta dla pracownikow do zwiekszenia staran.

Tworzenie nowych Srodowisk pracy bedzie wigzalo sie wiec z rady-
kalnym odejéciem od dotychczasowego sposobu mys$lenia o relacjach
pomiedzy pracodawca i1 pracobiorca. W przeciwienstwie do zarzadza-
nia tradycyjnego, gdzie stosowane rozwigzania personalne wychodza
od strategii firmy okreslonej z géry przez naczelne kierownictwo, nowa
polityka personalna przedsiebiorstw zmierza¢ bedzie ku budowaniu
réwnowagi pomiedzy strategig firmy a strategiami zyciowymi pracow-
nikéw.
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Tabela 1
Porownanie paradygmatéw zarzadzania zasobami ludzkimi
Okres XIX wiek XX wiek XXI wiek
Zakres
Postrzeganie sita mieéniipraca |podwladny kieruje sie|jednostka
istoty ludzkiej hierarchia potrzeb autonomiczna
i my§laca
Informacja wylaczna domena zdominowana przez szeroko
1 wiedza kadry zarzadzajacej |kadre zarzadzajaca rozpowszechniona
1 dzielona w ograniczo-
nym stopniu
Cel pracy przetrwanie gromadzenie bogactw | cze$¢ planu zycia
1 zdobycie statusu spo-
lecznego
Identyfikacja z firma i/lub klasa |z grupa spoleczng i/lub |jednostka
zawodowa, firma niezalezna
Konflikt destruktywny destruktywny, ale normalny
inalezy go unika¢ |tolerowany — sktadnik zycia
rozwiazywany
na drodze negocjacji
grupowych

Podzial pracy

przelozeni decyduja,
podwtadni wykonuja,

przelozeni decyduja,
podwtadni wykonuja,
Swiadomie

podwtadni
1 menedzerowie
wspoélnie decyduja

1 wykonuja
Wtadza skoncentrowana ograniczona, rozprzestrzeniona
na gorze funkcjonalna, dzielona/ |1 dzielona

delegowana

Zrédlo: opracowane wlasne na podstawie: Bouchikhi, Kimberly, 2003.

Wspotczesne praktyki
zarzgdzania zasobami ludzkimi

Cho¢ wykreowanie érodowiska pracy na miare XXI wieku nie jest
procesem tatwym, w pewnych organizacjach mozna juz obserwowacé zwia-
stuny zmian. Jednym z przykladéw innowacyjnych rozwiazan w zakre-
sie zarzadzania firma, opisywanym przez Hamela 1 Breena (2008),
jest system zastosowany w sieci sklepow Whole Foods Market. Pierwszy
sklep tej sieci specjalizujacej sie w handlu zdrowa zywnoécig zostat zalo-
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zony przez Johna Mackeya w Austin w latach osiemdziesiatych XX wie-
ku. Obecnie sie¢ posiada niemal 200 sklepéw i notuje obroty na pozio-
mie 6 miliardéw dolaréw rocznie. Jednak najbardziej nowatorski w tej
organizacji jest sposob zarzadzania i relacje z pracownikami. Ten inno-
wacyjny sposob taczy, zdaniem Hamela 1 Breena (2008), demokra-
cje z dyscyplina, zaufanie z odpowiedzialno$cia oraz poczucie wspdlnoty
z zaciekla konkurencja wewnetrzna. Umiejetne wywazenie tych sprzecz-
noéci sprawia, ze system ten jest tak nadzwyczajnie efektywny i trudny
do skopiowania.

W Whole Foods Market podstawowa jednostka organizacyjna jest ze-
spél, a nie sam sklep. Zespdl traktowany jest tu jako niewielka samowy-
starczalna grupa robocza obdarzona duza autonomia 1 samodzielno$cia.
W kazdym sklepie pracuje od szeSciu do o$miu zespotéw odpowiedzial-
nych za poszczegoélne sektory jednostki. Kazdy nowo zatrudniony pracow-
nik zostaje tymczasowo dotaczony do zespotu. W czasie czterotygodniowe-
go okresu prébnego jest szkolony 1 oceniany przez cztonkéw zespotu. Po
tym okresie koledzy z zespolu decyduja o losie nowego pracownika, kto-
ry otrzymuje umowe o prace tyko w przypadku uzyskania zgody dwéch
trzecich zespotu. Ten proces selekcji stosowany jest bez wyjatku w calej
organizacji, nie wylaczajac dziatéw ksiegowosci, IT oraz naczelnego kie-
rownictwa. Filozofia zarzadzania opiera sie tu na zasadzie, ze decyzje
o zatrudnieniu powinny pochodzi¢ od tych pracownikéw, ktérzy w naj-
wiekszym stopniu bedg odczuwaé ich konsekwencje! Kazdy zesp6t dziata
w tej organizacji jak odrebny dzial i tak tez jest rozliczany. Duch decen-
tralizacji wyczuwany jest na kazdym poziomie zarzadzania. Wszystkie
kluczowe decyzje, w tym polityka cenowa, marketingowa czy zamawianie
produktéw, podejmowane sa przez te niewielkie zespoly. Szefowie dzia-
16w w porozumieniu z kierownikiem sklepu maja prawo zamawiania
wszystkiego, co ich zdaniem bedzie atrakcyjne dla lokalnej spolecznoéei.
Powierzona zespolom wladza oczywiscie wigze sie z odpowiedzialnoScia.
W odstepach miesiecznych kazdy zespdl rozliczany jest z efektow swojej
pracy, a zyski przelicza sie na roboczogodziny. W zalezno$ci od wypraco-
wanych nadwyzek przydzielane sa zespolom premie. Kazdy pracownik
ma dostep do informacji o produktywnosci wszystkich zespotéw w jego
sklepie oraz w calej sieci. W obliczu takiego systemu glosowanie podczas
rekrutacji na kogo$, kto zle pracuje, moze stanowi¢ w przysztoéci ograni-
czenie wlasnych dochodéw.

W Whole Foods Market obustronne zaufanie rodzi sie jeszcze na wiele
innych sposobéw. Kazdy pracownik ma dostep do informacji o zarobkach
innych pracownikéw. Zdaniem wtasdcicieli firmy, mozliwo§¢ poréwnania
pensji stanowi dodatkowa motywacje do zdobywania nowych umiejetno-
§ci, kazdy bowiem widzi, jaki rodzaj pracy wynagradzany jest najlepiej.
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Jednak przejrzysto$é informacji wykracza w tej firmie poza te granice;
pracownicy, aby méc podejmowaé wlasciwe decyzje, maja takze dostep
do informacji o dziennej sprzedazy, generowanym zysku, kosztach ope-
racyjnych. Szefowie firmy uwazaja, ze nie sposéb pogodzi¢ zachowania
tajemnicy 1 zdobycia zaufania. Wprowadzono takze ograniczenie dla naj-
wyzszego wynagrodzenia w organizacji, ktore miesci sie w kwocie stano-
wiace] dziewietnastokrotnos§é Sredniej pensji, a wladcicielami 93% akeji
firmy sa niekierownicy (w wiekszosci firm z listy Fortune 500 $rednio
75% akeji znajduje sie w rekach 5 udziatowcdéw, a réznice w wynagrodze-
niach zamykaja sie w stosunku 1 do 400). Dla wielu pracownikéw praca
w tej wlaénie firmie wyraza ich styl zycia, uznawane wartosci, zainte-
resowanie ekologia. Jak pisza Hamel 1 Breen (2008), uksztaltowane
w firmie poczucie wspélnego losu i1 wiara w misje ,,Whole Foods. Whole
People. Whole Planet” zaowocowata prawdziwa wspélnota. Wspdlnota,
w ktorej panuje duch wspélpracy 1 nie ma potrzeby wzmacniania tych
wiezl poprzez trzymanie sie za rece czy tworzenie wewnetrznych rytu-
alow.

Kolegjnym przyktadem innowacyjnego zarzadzania opartego na re-
lacjach z pracownikami sa rozwigzania zastosowane przez Billa Go-
re’a, zalozyciela firmy W.L. Gore, specjalizujacej sie w dostarczaniu
innowacyjnych rozwiazan w zakresie materialoznawstwa. Jej najlepiej
znanym produktem jest goreteks, material, ktory rozpoczal prawdziwa,
rewolucje w tworzeniu wiatro- i1 wodoodpornej odziezy. Obecnie firma
zatrudnia 8 tysiecy pracownikéw w 45 zakladach na terenie catego
Swiata.

Zgodnie z opisem Hamela 1 Breena (2008), spogladajac na sche-
mat organizacyjny firmy, nie sposéb oprzeé sie wrazeniu, ze jest on stan-
dardowym rozwigzaniem stosowanym w duzych organizacjach. Mimo
to po dokladnym zapoznaniu sie z zasadami dzialania tej firmy mozna
doj$¢ do wniosku, ze funkcjonuje ona na bazie ptaskiej struktury. Po-
dobnie jak w Whole Foods Market, podstawowa, jednostka organizacyjna,
w W.L. Gore jest zespél. Bill Gore stworzyt firme, ktérej struktura ma
postaé sieci powiazanej licznymi weztami. Najwiekszy nacisk polozony
jest na tatwo$é w komunikacji pomiedzy poszczegdlnymi pracownika-
mi oraz zespoltami. Zdaniem wtasdciciela tej firmy, w takiej sieci stuzysz
swolm kolegom, a nie szefom i nie potrzebujesz zgody przelozonych, aby
wspolpracowaé z innymi. W tej organizacji nie ma innych tytulow stuz-
bowych poza okresleniem ,lider”. Pracownicy staja sie liderami, gdy inni
koledzy uznaja, ze nimi faktycznie sa. Kazdy pracownik ma mozliwo$é
przedstawienia wlasnych pomystéw 1 zorganizowania zebrania. Jeéli jego
pomyst zainteresuje innych i wspoétpraca zostanie podjeta, wéwczas moze
uzyskaé¢ miano lidera. Dzieki takiej zasadzie wypracowany zostal system
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naturalnego przywodztwa, w ktéorym wladza wykonawcza nigdy nie jest
przyznawana z urzedu. Sam lider musi zabiegaé o uznanie 1 integracje
zespotu, zespdél natomiast wybiera, a potem odwotuje lidera.

Innym bardzo waznym aksjomatem, na ktérym oparty jest system
zarzadzania firma, jest przekonanie jej wtasciciela wyrazane w stowach
~Wszystkie zobowigzania wymagaja zaangazowania”. W praktyce ozna-
cza to, ze w organizacji tej zadania nie sa zlecane, a negocjowane z pra-
cownikiem. Pracownik zawsze moze odméwic¢ zaangazowania sie w jakis
projekt, taka mozliwo$¢ zobowiazuje go jednak do faktycznego poswiece-

nia sie zadaniom, co do ktorych podjal osobiste zobowiazanie.
Zestawienie najwazniejszych zalozen funkcjonowania systeméw za-
rzadzania w omawianych firmach prezentuje tabela 2.

Tabela 2

Innowacyjne modele zarzadzania

Firma
Wyzwania
dla innowacji
w zarzadzaniu

Techniki zarzadzania
w Whole Foods Market

Techniki zarzadzania
w W.L. Gore

Jak przy zmniejszeniu in-
tensywnos$ci zarzadzania
1 bez po$wiecenia koncen-
tracji, dyscypliny i porzad-
ku poszerzyé¢ zakres swo-
body pracownikéw?

Przyznaé pracownikom du-
zy stopien autonomii, za-
pewni¢ im dane niezbedne
do podejmowania madrych
decyzji, obciazy¢ ich odpo-
wiedzialnoécig za skutki.

Zrezygnowa¢ z hierarchii, nie-
ustannie umacniaé przekona-
nie, ze innowacja moze staé
sie udziatem kazdego, taczyé
pracownikéw o réznych umie-
jetnosciach.

Jak stworzy¢ firme, w kto-
rej ludzi jednoczy duch
wspoélnoty, a nie mechani-
zmy biurokracji?

Zarzadzaé tak, aby inte-
resy udzialowcoéw byly
wspoélzalezne, doprowadzi¢
do przejrzystosci finanso-
wej.

Zrezygnowaé ze zgody przelo-
zonego jako warunku koniecz-
nego dla nowych inicjatyw,
zminimalizowaé wplyw hie-
rarchii, wykorzystywaé kole-
zenskie systemy alokacji za-
sobéw.

W jaki spos6b nadaé firmie
charakter powszechnej mi-
sji, ktéra uzasadni wyjat-
kowe starania jej pracow-
nikéw?

Sprawié¢, aby misja firmy
stala sie réwnie oczywista
jak dazenie do zysku.

Zmajdowaé czas na projekty
pozornie nieistotne, uzbroié
sie w cierpliwo$¢ w kwestii no-
wych pomystéw 1 rozwigzan

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Hamel, Breen, 2008.

Zdaniem Martena Micosa, MySQL, ,aby powstala innowacja, ktos

musi przekroczyé granice, idea musi swobodnie plynaé. Moga to byé
granice miedzy dwoma laboratoriami, miedzy sprzedawca a kupujacym,
miedzy dwoma krajami, dwiema dziedzinami nauki czy dwiema szko-
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tami. Ale musi to by¢ jakie$ skrzyzowanie. Sita innowacji zawsze lezy
w potaczeniu dwdch osobnych bytow” (Zotcinska, 2007, s. 3).

Naklanianie pracownikéw do dzielenia sie wiedza ma juz stosunko-
wo dluga tradycje. Pojecie zarzadzania wiedza na state wpisato sie do
podrecznikéw akademickich. W tym duchu przedsiebiorcy poszukuja fak-
tycznie innowacyjnych sposobéw na udraznianie owych ,skrzyzowan”,
a ich wysitki przynosza wreszcie bardzo wymierny, ekonomicznie pozy-
tywny skutek.

Tradycyjnym przykladem organizacji zachecajacych pracownikéw do
dzielenia sie wiedza jest Toyota. Co ciekawe, innowacyjne rozwigzania
w tym zakresie sa doskonale realizowane w firmach nalezacych do branz
tradycyjnych, obarczonych ograniczeniami zwiazanymi z dlugotermino-
wym okresem wprowadzania zmian technologicznych, jak choéby hutnic-
two. Doskonalym przykladem jest tu firma Nucor Steel, od 30 lat najbar-
dziej innowacyjny producent stali na §wiecie. Przedsiebiorstwo bedace
ucieleénieniem epoki industrialnej paradoksalnie moze staé sie duzo
bardziej interesujacym przykladem skutecznego zarzadzania zasobami
ludzkimi niz niejedna organizacja z obszaru I'T. Mimo kryzysu w branzy
stalowej Nucor Steel, bedacy od 1968 roku jednym z najwiekszych pro-
ducentéw stali w USA, osigga 17% przyrost sprzedazy bez jakichkolwiek
przejeé firm zewnetrznych. Jak pisze Jan Fazlagié¢ (2008), dzieki inno-
wacyjnym metodom zarzadzania, ktére przekladaja sie na tempo wzro-
stu 1 wyniki finansowe, Nucor Steel stynie z tego, ze w epoce gospodarki
opartej na wiedzy zrewolucjonizowal zarzadzanie ludZmi w najstarszej
branzy gospodarki industrialnej. Firma przez ostatnie 5 lat zanotowa-
la 387% stope zwrotu z akcji, dystansujac ikony nowej ekonomii, takie
jak Ebay, Amazon.com czy Starbucks. Nucor Steel posiada najbardzie)
lojalnych pracownikéw w branzy, ktérzy nie postrzegaja siebie jako try-
béw w maszynie, lecz jako czlonkéw wielkiego zespotu. Jak twierdza za-
rzadzajacy firma, do jej sukcesu przyczynia sie wysoka jakoéé kapitatu
ludzkiego. Jako najistotniejszy warunek przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstwa uznano swobodny przeplyw wiedzy, umozliwienie wymiany
do$wiadczen, szybka implementacje dobrych rozwiazan oraz traktowa-
nie wszystkich pracownikéw z najwyzszym szacunkiem i jak najdalsze
delegowanie uprawnien. Jak te zalozenia przekladaja sie na praktyke
dnia codziennego w Nucor Steel? Zdaniem zarzadu firmy, przekazywa-
nie niestrukturalizowanej wiedzy wymaga komunikacji twarza w twarz
(nie oznacza to, ze firma rezygnuje z zastosowan najnowoczesniejszych
komunikatorow) oraz faktycznego, fizycznego przeptywu ludzi. Z tego
powodu Nucor projektuje fabryki tak, aby w jednym obszarze produkcyj-
nym nie pracowalo wiecej niz 250—300 oséb. Pozwala to na budowanie
osobistych znajomosci, w tym nieformalnych kontaktéw, umozliwiajacych
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szybki przeplyw 1 wymiane informacji pomiedzy pracownikami. Kazdy
dyrektor organizuje dinner party dla grupy 25—100 pracownikéw, a kaz-
dy pracownik uczestniczy w takim spotkaniu przynajmniej raz w roku.
Zaréwno pracownicy, jak 1 kierownicy sa oddelegowywani do pracy w in-
nych oddziatach firmy, a innowacje wykorzystane w jednej fabryce sa
nagla$niane i natychmiast implementowane w kolejnych. W Nucor Steel
w centrum uwagi znajduje sie praca zespolowa oraz dzielenie sie wiedza
pomiedzy kierownictwem i szeregowymi pracownikami. W firmie tej pra-
wie wszystkie najlepsze pomysly usprawnien pochodza od pracownikéw
pierwszej linii, a najczesciej od pracownikéw nowo zatrudnionych. Firma
stosuje zasade wysylania nowych pracownikéw na swoiste ,polowanie na
innowacje”. W pierwszym okresie ich pracy duzo uwagi przywigzuje sie
do tego, aby pracownik bacznie przygladal sie procesom technologicznym,
procedurom, zwyczajom panujacym w organizacji i §mialo zglaszal swo-
je zastrzezenia, proponowal nowe rozwiazania. Aby zredukowacé szczeble
drabiny organizacyjne] w firmie, stosuje sie delegowanie uprawnien na
bardzo duza skale. Pracownicy liniowi sami decyduja, jakie czesci za-
mienne nalezy zamawiac, 1 sami sktadaja zaméwienia; w wiekszosci firm
produkcyjnych gospodarka magazynowa nalezy do najbardziej kontrolo-
wanych obszaréw. Filozofie COE Nucor Steel Daniel R. DiMicco moz-
na odnalezé¢ w jego stwierdzeniu: ,Pracownicy sa miniprezesami, a ja
jestem ich rada nadzorcza”. Oczywiécie nie wszystkie wdrozenia w tej
organizacji koncza sie spektakularnym sukcesem, cze$¢ z nich przynosi
straty finansowe, jednak ostateczny bilans nadal jest dodatni. W Nucor
Steel panuje kultura egalitarna: nazwiska wszystkich pracownikéw fir-
my umieszczane sa na okladce raportu rocznego, nie tworzy sie barier
pomiedzy pracownikami poszczegdlnych szczebli drabiny organizacyjnej,
neguje sie i pietnuje budowanie ,,dworéw” wokoél zarzadzajacych, a stano-
wiska w $cistym zarzadzie zajmuje zaledwie 65 oséb.

Ciekawy 1 innowacyjny sposéb wykorzystywania pomystow pracow-
nikéw zastosowany zostal w firmie Shell. Jak opisuje to Wanda Z61-
cinska (2007), kazdy pracownik dowolnego oddzialu koncernu moze
zglosié swdj innowacyjny pomysl online, na specjalnym panelu. Jesli
uczestnicy panelu uznaja, ze projekt ma szanse realizacji, pracownik
natychmiast zostaje zwolniony ze swoich dotychczasowych obowiazkow,
dostaje 25 tys. USD 1 30 dni na przetestowanie pomystu. Po miesigcu
przedstawia wyniki swojej pracy. Jesli w projekcie nie ma powaznych
przeszkdéd uniemozliwiajacych jego realizacje, wowcezas dostaje kolejne
25 tys. USD 1 30 dni. Dzieki temu systemowi w Shellu narodzito sie ty-
sigce pomystow, z ktorych setki faktycznie zrealizowano. Sa to, zdaniem
zarzadzajacych, bardzo oplacalne inwestycje, ktore przyniosty doskona-
le wyniki dla firmy.



Marta Stasita-Sieradzka: Innowacje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi... 157

Praktyki zwiazane z motywowaniem ludzi do dzielenia sie wiedza
byly prawdziwa, innowacja nawet w tak znanej firmie, jak General Elec-
tric, ktorej legendarny prezes Jack Welch przywiazywal wielka wage
do zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem ludZmi w organizacji. Jack
Welch zaczynal kariere w General Electric Company w 1960 roku,
a w 1981 zostal prezesem i1 dyrektorem generalnym tego przedsiebior-
stwa. Podczas jego kadencji kapitalizacja rynkowa GE wzrosta o 400
miliardéw dolaréw, co sprawilo, iz GE stala sie najcenniejsza spétka na
Swiecie. W 1999 roku , Fortune” wybrat Welcha ,,menedzerem stulecia”,
a ,,Financial Times” uznatl go za jednego z trzech najbardziej podziwia-
nych lideréw biznesu we wspdlczesnym Swiecie. W swojej ksiazce Wi-
ning odpowiedzi Welch pisze: , Liderzy powinni zabraé¢ sie za to, o czym
tylko méwia, 1 zarzadzanie zasobami ludzkimi wynie$¢ na taki sam po-
ziom profesjonalizmu 1 rzetelnoéci, jak zarzadzanie finansami. Ponie-
waz w grze licza sie przede wszystkim ludzie, czy moze byé zatem co$
wazniejszego?” (Welch, Welch, 2007, s. 107). Obecnie Jack Welch, juz
na emeryturze, udziela rad innym menedzerom, zwracajac szczegdlna
uwage na istote tworzenia w organizacjach platform wymiany wiedzy
poprzez odpowiednie zarzadzanie ludzmi. Zarzadzanie to ma umozliwié
pracownikom zaréwno pozyskiwanie, jak 1 praktyczne wykorzystywanie
wiedzy w organizacji.

Jako jedno z przelomowych wydarzen dla GE Welch opisuje spotkanie
biznesowe, w ktorym uczestniczyl w 1994 roku, a ktére stato sie inspira-
cja, do zapoczatkowania jednej z najbardziej spektakularnych innowacji
w obszarze zarzadzania ludzmi w kierowanej przez niego firmie. Jak re-
lacjonuje, podczas kolacji dla trzydziestu najlepszych lideréw GE przy-
stuchiwano sie prelekeji dyrektora American Standard, firmy zajmujacej
sie instalacjami wodno-kanalizacyjnymi oraz klimatyzacja, kooperanta
GE, Manny Kompurisa. Wszystkim rzucilo sie w oczy, ze méwca nosi
emblemat z widniejaca na nim liczbg 15. Znaczna czeS¢ wystapienia do-
tyczyta tego, w jaki sposéb American Standard podwyzsza swoje zyski
dzieki wynalazkom i usprawnieniom. Stuchacze byli zdumieni, zaczety
sie pytania: jak to sie dzieje, ze firma ta ma takie osiggniecia, a GE nie?!
Kierowani ciekawoscia ludzie z GE zaczeli wizytowaé fabryki American
Standard i rozmawiaé z innymi kierownikami oraz pracownikami, ktérzy
podobnie jak dyrektor nosili plakietki z liczbami. Liczby na plakietkach
informowaty o ilo§ci wprowadzonych innowacji, ktérych dany pracownik
byt autorem. Pracownicy GE zaczeli rozumieé potege dziatania obserwo-
wanej tu zasady: ,,dziel sie wiedza, czerp ja z kazdego mozliwego miejsca,
implementuj rozwigzania innych firm w swojej organizacji”. PodejScie to
zostato nazwane w GE ,bezgranicznoscia”. Wprowadzono zasade szuka-
nia nowych pomyslow wszedzie, wymiane wiedzy pomiedzy organizacja-
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mi dziatajacymi na bardzo odlegtych branzowo rynkach, wytwarzajacych
produkty skierowane do catkiem innych odbiorcéw. Wprowadzona zasada
systematycznych spotkan i ,zarazania sie pomystami” zaczela przynosic
zaskakujaco dobre efekty. Do 2000 roku érednia liczba wdrozonych inno-
wacjl wzrosta w GE ponaddwukrotnie 1 uwolnita miliardy dolaréw w go-
towce. Jak wspomina J. Welch, w taki wtaénie sposéb wojskowy program
rekrutacji mlodych oficeréw rozprzestrzenit sie w catym GE, zastosowa-
no z powodzeniem sposoby sprzedazy internetowej, elementy zarzadza-
nia dostawami stosowane w Wal-Mart czy Toyocie. Z wielkg staranno-
$cia przygotowywano kwartalne spotkania lideréw biznesu. To na tych
spotkaniach przedstawiano nowe rozwigzania i poszukiwano sposobow
ich przeniesienia na grunt kolejnych organizacji. Ten innowacyjny sposob
zarzadzania wiedzga w firmie 1 motywowanie pracownikéw do poszuki-
wania sposobow wykorzystywania pomystéw wiasnych oraz innych stat
sie motorem napedowym rozwoju GE.

Innym niezwykle interesujacym przyktadem innowacyjnych metod
zarzadzania zasobami ludzkim — czy raczej innowacyjnym ich brakiem
— jest brazylijska firma stoczniowa Semco, na czele ktorej stoi kontro-
wersyjny prezes Ricardo Semler. Jak pisza Hamel 1 Breem (2008),
Semco to przyklad na miare neonowego billboardu reklamowego o wiel-
kosci Las Vegas, ktory promuje innowacje w zarzadzaniu. Sposéb zarza-
dzania w Semco to realne urzeczywistnienie nurtu participative mana-
gement. Jakie zatem zasady obowigzuja w firmie?

— brak formalnej struktury, regulaminu organizacyjnego, biznesplanu;

— kazdy pracownik ma prawo glosu 1 wypowiada sie we wszystkich
istotnych dla firmy sprawach;

— wszelkie dziatania podejmowane sg zgodnie z zasada, ze jeSli pracow-
nik nie jest zainteresowany produktem czy projektem, to przedsie-
wzlecie nie ma prawa sie powiesé;

— generalna reguta méwi, ze nie chcemy, aby kto§ angazowal sie w cos,
w co nie chce sie angazowaé (z tego wladnie powodu wszystkie ze-
brania sa traktowane jako spotkania ochotnikow; wszyscy sa o nich
informowani, ale obecno$¢ nie jest obowigzkowa, kazdy moze takze
opuécié zebranie w firmie, je$li uzna, ze temat tam omawiany go nie
Interesuje);

— pracownicy sami wybieraja swoich lideréw, okreslaja wysokosé wyna-
grodzenia, godziny pracy.

Semco umozliwia pracownikom wplywanie na wlasng prace w bez-
precedensowy sposob. Caty szkielet zarzadzania ludZzmi opiera sie tu na
traktowaniu pracownikéw jak dojrzatych i §wiadomych swoich potrzeb
0s0b, uczciwych 1 zarazem dbajacych o swéj interes w wymiarze finanso-
wym. Szymon Augustyniak w swoim artykule cytuje stowa Semlera, kto-
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re stanowig odpowiedz na pytanie: dlaczego model zarzadzania Semco
nie upowszechnia sie na szeroka skale? ,, Po pierwsze, 80% prezeséw nie
jest w stanie zrzec sie wtadzy. Po drugie, pozostale 20% nie jest w stanie
uwierzyé, ze czlowiek, ktéremu da sie wolnoé¢ i zdejmie sie zen kontrole,
bedzie pracowal najlepiej jak potrafi” (Augustyniak, 2006, s. 1).

Wyzwania najblizszych lat

W obliczu tak réznorodnych innowacji w zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi stosowanych obecnie w organizacjach warto sie jeszcze zastano-
wié, jakie beda oczekiwania nowych pokolen wobec pracodawcéw. Mto-
dzi ludzie, ktorych kariera zawodowa nieodlacznie wiazaé sie bedzie
z konkurowaniem poprzez innowacyjnosé¢, preferowaé beda organizacje
zapewniajace im odpowiednie $rodki do pelnego wykorzystania posia-
danego potencjatu. Czy rozwiazania stosowane w Whole Foods Market,
W.L. Gore & Associates, GE, Nucor Steel, Semco oraz przez innych wiel-
kich innowatoréw zarzadzania okazg sie przepisem na sukces w bizne-
sie? Dobrym barometrem oczekiwan w stosunku do przysziej pracy jest
dekalog pokolenia Y, ktory przedstawia Wojciech Staszewski na tamach
,Gazety Wyborcze)” (Staszewski, 2008, s. 1):

Dekalog ,Igreka”

1. Przywiazanie do nieograniczonej wolnosci stowa.

2. Gleboka niecheé¢ do wszelkiego typu regulacji, szczegdlnie tych
narzucanych przez instytucje panstwowe.

3. Akceptacja ideologicznych zalozen ruchéw o podlozu anarchi-
stycznym (anarchokapitalizm).

4. Prawdziwa wiara w ,kapitalistyczny prometeizm”.

5. Tolerancja, nastawienie na réznorodnos$é, racjonalizm i materia-
listyczne podejsécie do zycia.

6. Etos indywidualizmu.

7. Wewnetrzny rozwoj jako zasadniczy cel ludzkiego zycia.

8. Nastawienie na budowanie osobistej marki.

9. Sklonnoé¢ do zakladania wlasnego biznesu.

10. Odrzucanie autorytetoéw i wszelkich dogmatow.

Stworzenie Srodowiska pracy odpowiedniego dla pokolenia Y jest nie-
watpliwie duzym wyzwaniem. Jednak na tym nie moga ustaé poszuki-
wania optymalnych rozwiazan, gdyz na arene wkracza powoli kolejna
generacja, nazywana generacja G. Informacje na temat tego nadchodza-
cego pokolenia dyskutowane sa choéby na blogu PR Euro RSCG Sensor.
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Pojawia sie tam skrot bedacy swoista charakterystyka nowego pokolenia,
a zawarty w trzech literach G (Games, Generosity, Giving — gry, szczo-
droé¢, dzielenie sie).

Games, a wiec gry komputerowe, sg juz wpisane w zycie wspodlcze-
snych nastolatkéw. Gry stanowia platforme do nawigazywania znajomo-
§ci, okreslenia wlasnego autorytetu, wykazania sie mistrzostwem, sa do-
starczycielami oczekiwanych 1 upragnionych nagréd, pozwalaja wcielaé
sie w inne postacie. Polegaja takze na docieraniu do celu, wygrywaniu,
planowaniu, uczeniu sie na bledach, ryzykowaniu, tworzeniu koalicji,
unikaniu podstepéw. Mimo iz rozgrywaja sie w wirtualnej przestrzeni,
uczg, zachowan wykorzystywanych w prawdziwym $§wiecie. Jak te do-
Swiadczenia przeniosa sie na przyszte srodowisko pracy? Odpowiedz po-
znamy zapewne juz niebawem.

Generosity to nawigzanie do nowej jakosci klienta, konsumenta, ktory
wymaga od firm spolecznego zaangazowania, konsumenta, ktéry nie da
sie zwie$¢ reklamom, a zanim co$ kupi (zapewne czesto przez Internet),
zapyta o produkt i firme swoich ,internetowych” znajomych, a tych be-
dzie mial setki, a moze nawet tysiace na caltym $wiecie.

Giving natomiast to gotowo$¢ do dzielenia sie, dbalo$é, aby dobre
standardy zycia dotyczyly wszystkich. Owo dzielenie sie ma mieé swoje
najgtebsze korzenie w gotowosci do dzielenia sie informacja, ktéra bedzie
miala wplyw na niwelowanie patologii 1 poprawi ogélny dobrobyt.

Czekajac na odpowiedzi

Powotujac sie na stlowa Garyego Hamela, uznawanego za niezréw-
nanego innowatora zarzadzania, mozna doj$¢ do wniosku, ze stoimy
na progu kolejnej wielkiej rewolucji w zarzadzaniu zasobami ludzki-
mi, a bezmiar zwiazanych z nig innowacji jest trudny do przewidzenia.
G. Hamel (2008) pisze: , Nieustannie podkre§lam, ze technologia za-
rzadzania musi zosta¢ 1 zostanie wymys$lona na nowo. Pozostaje tylko
pytanie, kto tego dokona. Powinniémy juz rozumieé, ze korzysci beda
wykraczaé poza pokonanie konkurentéw lub zapewnienie sobie przypisu
w annalach historii zarzadzania. Istnieje glebszy, szlachetniejszy po-
wod, by wziaé na siebie ten wysitek — 1 historyczna szansa, ktora sie
z tym wigze. Po raz pierwszy od czaséw epoki przemyslowej jedynym
sposobem stworzenia firmy pasujacej do przyszioSci jest sprawienie,
ze bedzie ona bardziej pasowala do istot ludzkich. To wtaénie szansa:
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stworzy¢ model zarzadzania XXI wieku, ktéry wzbudza, honoruje i dba
o ludzka inicjatywe, kreatywno$¢ oraz pasje — nieuchwytne, lecz nie-
zbedne sktadniki przepisu na sukces w nowym tysiacleciu” (Hamel,
Breen, 2008, s. 322—323).

Innowacyjne rozwiazania w zakresie zarzadzania ludZzmi to w pierw-
szej kolejnoSci zmiana filozofii zarzadzania. Wymaga to zastapienia
tradycyjnego, centralizujacego wtadze w rekach kierownikéw podejécia
takim, ktére jest otwarte na ludzkie potrzeby, ambicje, mozliwosci. Po-
wstaje pytanie: czy nadchodzaca era, nazywana postzarzadcza, lub post-
organizacyjnal, staje sie zapowiedzia kierowania bez kierownikow? Czy
dotarliémy do kolejnego kamienia milowego, rownie waznego jak rewolu-
cja agrarna czy przemyslowa? Obserwujac tempo zachodzacych wokot nas
zmian, mozna domniemywac, iz bardzo szybko otrzymamy odpowiedz na
te pytania.
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