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Streszczenie: Zarzadzanie zasobami ludzkimi nie powinno by¢ nadmiernie zunifikowane.
Powinno by¢ rdézne w réznych organizacjach, w zaleznos$ci od wielu czynnikow, przed-
stawionych w artykule. Niektore z tych czynnikow sg lepiej rozpoznane i mocniej powia-
zane z ZZL, inne gorzej. W szczegodlnosci zwraca si¢ niedostateczng uwage na modele
przedsigbiorstwa — te znane i opisane oraz nieznane badz nieu$wiadamiane — i na ich
zwiazki z ZZL. Celem artykutu jest zwrdocenie uwagi na ten wlasnie problem i zachecenie
do wigkszego zainteresowania tym tematem.

W opracowaniu wyjasniono pojecie ,,modele przedsi¢biorstw”. Zwrdécono uwage na po-
trzebe szerszego rozumienia terminu ,,zasoby ludzkie” (to nie tylko ,.zatrudnieni” i nie
tylko ,,pracujacy”). Ukazano zwiazki ZZL z modelami przedsigbiorstw, co jest rzadkie
w literaturze przedmiotu. Omoéwiono dziewige¢ modeli przedsigbiorstw — W tym szerzej
modele spoteczny i holistyczny. Model spoteczny zdaje si¢ by¢ najblizszy sercu i wyob-
razeniom wielu ludzi, zajmujacych si¢ zawodowo ZZL. Cho¢ wazny, nie jest jednak naj-
wazniejszy. Tym bardziej nie jest jedyny. Z kolei model holistyczny, cho¢ wydaje si¢ by¢
najlepszy, nie zawsze jest taki — takze z powodu trudno$ci zwigzanych z jego zharmoni-
zowaniem i praktyczng realizacja.
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Wprowadzenie

Podreczniki z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi czesto prezentuja te sub-
dyscypling zarzadzania jako pewien monolit, aczkolwiek w rzeczywistosci wygla-
da ona odmiennie w réznych organizacjach. Roznice wynikaja z wielu przyczyn,
z ktorych jedne sa bardziej oczywiste i lepiej uswiadamiane, a inne mniej. Tak
wiec bardziej uswiadamiamy sobie oddziatywanie na ZZL takich czynnikow jak
rodzaje dziatalno$ci, wielko$¢ przedsigbiorstwa, przyjmowane misje i wizje, stra-
tegie (takze ZZL), charakter rynku i pozycja konkurencyjna, kultura organizacji.
Wsrdd tych mniej u$wiadamianych znajduja si¢ modele przedsigbiorstw i zwigzane
z nimi (w praktyce bardzo rdézne) rozumienie, czym jest przedsiebiorstwo, co
W nim jest szczegdlnie wazne 1 na co nalezy zwracac szczegolng uwage. I wlasnie
tym kwestiom bedzie poswigcone to opracowanie.

Warto zacza¢ od uswiadomienia sobie, ze odpowiedz na pytanie, czym jest
wspotczesne przedsigbiorstwo, nastrecza sporych trudnosci. Dawniej definicja byta
prosta, a przedsigbiorstwo charakteryzowato si¢ trzema odrgbnos$ciami: prawna,
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organizacyjng i terytorialng. Przedsigbiorstwo produkcyjne byto odgrodzone mu-
rem od zewnetrznego otoczenia (na szczycie muru czesto byt drut kolczasty albo
thuczone szklo), a wzdtuz muru chodzili, patrolujac teren, straznicy (straz przemy-
stowa), niekiedy uzbrojeni i z psami. Za murem znajdowaty si¢ hale, budynki
i budowle produkcyjne, gdzie staly maszyny i urzadzenia do produkcji. Pracowato
wielu ludzi, zazwyczaj w systemie zmianowym. Na teren przedsiebiorstwa wjez-
dzaly materiaty, surowce i czesci do montazu, wyjezdzaly z niego gotowe pro-
dukty. Wejscie na teren fabryki wymagato przepustki, a wchodzacy i wychodzacy
byli poddawani kontroli. Tak wiec rozgraniczenie mi¢dzy przedsigbiorstwem a jego
sasiedztwem — §wiatem zewnetrznym — byto bardzo wyrazne. Dzisiaj czesto nie
wiadomo, gdzie ono si¢ zaczyna i gdzie konczy. Wiele przedsigbiorstw — takze
znanych firm globalnych — jest dzisiaj w istocie generalnymi wykonawcami, pracu-
je w nich niewiele osob, a niemal calg prace wykonujg firmy zewng¢trzne, powigza-
ne z nimi siecig umow. Taki ,,generalny wykonawca” jest producentem jedynie
w sensie formalnym. W rzeczywistosci jest inwestorem i koordynatorem, dla kto-
rego najwazniejsze sa projekty techniczne i ich optacalnos¢, wiasciwy dobor wy-
konawcoéw zewnetrznych oraz perfekcyjnie opracowane umowy o wspotpracy, co
z kolei oznacza zapotrzebowanie na wysokiej klasy prawnikow. Ludzie, korzy-
stajac z technologii i sprzetu IT, pracuja w bardzo réznych miejscach — w halach
i biurach, u klientow, w domach, pociagach, samolotach, hotelach itd.

Stosownie do potrzeb przedsigbiorstwa elastycznie i czasowo spinajg si¢ w siec,
co zwigksza ich zdolno$ci produkcyjne i pozwala na realizowanie wigkszych i bar-
dziej ztozonych zamowien.

Zasoby ludzkie dzisiaj to nie tylko zatrudnieni! na podstawie stosunku pracy,
ale tez — szerzej — pracujacy? i — jeszcze szerzej — pracujacy oraz ludzie $wiadczacy
prace w roznych luzniejszych formach, niebgdacy ani zatrudnionymi ani pracowni-
kami: tak zwani pracownicy czasowi, podwykonawcy, realizujacy zadania na rzecz
przedsigbiorstwa w ramach outsourcingu, kontraktorzy, frilanserzy (freelancers)?
i inni. Swiadomos¢ faktu, ze zasoby ludzkie, pracujace na rzecz organizacji, to nie
tylko zatrudnieni, nie jest bynajmniej powszechna — nawet wsrod (wydawatoby
si¢) profesjonalistow i autorow podrecznikow.

Wspotczesne przedsigbiorstwa nieustannie ewoluuja, zmieniaja sie¢, przeksztalca-
ja, réznicuja. Model tradycyjny przedsigbiorstwa nadal istnieje, jednak nie jest juz
dominujacy. Przedsigbiorstwa zmieniajg nie tylko swoj wyglad, ale takze swa istote,
cele i modele. Tradycyjne trzy uniwersalne cele: przetrwanie, rozwoj oraz maksyma-
lizacja zyskow w dlugim okresie czasu — sg coraz czgsciej zastepowane szerszymi
i bardziej zindywidualizowanymi wigzkami celéw. Trudno juz nie tylko o uniwer-
salng, ale o jakakolwiek wiarygodng odpowiedz na pytanie, ktorzy interesariusze sg

1'W Polsce liczba zatrudnionych na podstawie stosunku pracy (umowy o prace, powotania, mianowa-
nia, wyboru lub stosunku stuzbowego) wynosi 9,7 mln 0sob (GUS 2015, s. 244, tab. 167).

2 Pracujacy to suma zatrudnionych oraz przedsigbiorcow i ludzi pracujgcych na wiasny rachunek.
Liczba pracujacych w Polsce wynosi 14,6 mln 0séb, w tym 9,7 mln zatrudnionych oraz ponad 4 min
pracodawcow i pracujacych na wiasny rachunek (GUS 2015, s. 241, tab. 165).

8 Frilanser (freelancer) to osoba pracujaca bez etatu, realizujaca projekty na zlecenie, najczesciej
specjalizujgca sie w danej dziedzinie (Wikipedia).
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najwazniejsi 1 dlaczego, jaka jest w tym zakresie polityka. Odpowiedz, Ze wszyscy sa
(tak samo) wazni, jest politycznie poprawna, ale na ogot mato wiarygodna.

Podstawowym przedmiotem zainteresowania w tym artykule sg zwiazki zarza-
dzania zasobami ludzkimi z przyjmowanymi modelami przedsigbiorstw, a celem —
proba zwieztej odpowiedzi na pytanie, jak wybdr modelu przedsiebiorstwa deter-
minuje ZZL. Drugi cel tutaj podjety to analiza modelu spotecznego przedsigbior-
stwa, ktory to model prawdopodobnie jest nadmiernie wyeksponowany w teorii
i za mato w praktyce, cho¢ takie uogélnienia sa ryzykowne bez reprezentatywnych
badan. Cel trzeci to refleksja nad modelem holistycznym, ktory wydaje si¢ by¢
najlepszym, cho¢ zarazem najtrudniejszym do rozwinigcia i konsekwentnej reali-
zacji. Czy rzeczywiscie jest on zawsze najlepszy? Catkiem pewne to nie jest.

Trudno znalez¢ dobrg definicje modelu przedsigbiorstwa. Tutaj przyjmuje si¢,
ze model przedsiebiorstwa jest zbiorem zaloZen obrazujacych przyjeta ogdlna
koncepcje przedsiebiorstwa (czym ma byé, komu i czemu stluzy¢, jakie sa ob-
szary i jacy ludzie o kluczowym znaczeniu) i filozofi¢ zarzadzania (uj¢cie wia-
sne). Tym samym model przedsigbiorstwa jest blisko zwigzany z jego misja
i — szczegblnie — wizja.

Zamiast okreslenia ,,modele przedsigbiorstwa” niekiedy uzywa si¢ poje¢ ,.teorie
zarzadzania” lub ,.koncepcje zarzadzania”. Podzialy migdzy tymi trzema pojeciami
s nieostre. Formalnie rzecz biorac, termin ,,model” powinien by¢ najwezszy, zas
»teoria” — najszerszy. Tak jednak nie zawsze (moze nawet mato kiedy) jest w rze-
Czywistosci.

Adam Noga wyodrebnia 27 réznych modeli przedsigbiorstw, ktore nazywa teo-
riami (Noga 2009, s. 121-207). Nie jest to niewlasciwe; zapewne mozna uznac, ze
sa to modele, obudowane teoriami. W przesziosci w czgstym uzyciu byt termin
,,model organizacji”, na opisanie uproszczonego obrazu struktury organizacji — for-
malnego podzialu wtadzy, funkcji i zadan, a takze relacji organizacja—otoczenie
zewngtrzne (Goscinski 1981, s. 279 — hasto model organizacji). Byto to jednak
ujecie wezsze od dominujacego wspolczesnie. Obecnie operuje si¢ dos$¢ czesto
pojeciem ,,model biznesowy przedsigbiorstwa”. Moze by¢ on rozumiany jako pew-
na koncepcja, ktéra pozwala przedsigbiorstwu wytworzy¢, dostarczy¢ oraz wchto-
na¢ wartos¢ w réznych jej formach: ekonomicznej, spotecznej, kulturalnej czy
intelektualnej (Osterwalder, Pigneur, Smith 2010, s. 14).

Dalej opisanych bedzie dziewig¢ modeli przedsiebiorstw i ich zwiazkow z ZZL.:
— model spoleczny opisujacy przedsigbiorstwo jako system spoteczny;

— model ekonomiczny;

— model finansowy (modele ekonomiczny i finansowy mozna laczy¢ w jeden
model ekonomiczno-finansowy);

— model biznesowo-zarzadczy;

— model prawno-organizacyjny;

— model/teoria agenciji;

— model przedsigbiorstwa czlonkowskiego;

— model holistyczny.
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Migdzy poszczegdlnymi modelami nie ma relacji typu albo — albo. W tym sa-
mym przedsigbiorstwie moze wspoélistnie¢ kilka modeli. Jezeli jest stosowany mo-
del holistyczny, to zawiera on w sobie istotne elementy wielu innych modeli.

Przedsi¢biorstwo jako system i model spoleczny

Przedsigbiorstwo istnieje, aby zaspokaja¢ rézne potrzeby spoleczne, czyniac to
na zasadach komercyjnych, zgodnie z reguta samofinansowania. Jakkolwiek
z punktu widzenia przedsi¢biorcow — wiascicieli celem czesto najwazniejSzym
(cho¢ rzadko jedynym) jest zysk, to przeciez aby ten zysk mogt powstaé, niezbgdna
jest sprzedaz okreslonych produktow — a wigc towaréw badz ustug — ktorych ktos
potrzebuje i jest sklonny za nie zaptaci¢. O ile podmioty z sektora publicznego
mogg czasami istnie¢, nie bedac nikomu potrzebne i nie petnigc zadnych spotecz-
nie uzytecznych funkcji (badz pehiac je stabo), o tyle w przypadku przedsie-
biorstw jest to w zasadzie niemozliwe — pomijajac organizacje przestepcze.

Przedsigbiorstwo zaspokajajace okreslone potrzeby spoleczne i z tego sie
utrzymujace tworzy specyficzny system spoteczny z nim zwigzany i zarazem jest
samo zanurzone w szerszym spotecznym systemie, w ktorym dziala. Bez obu tych
systemOw — wewngtrznego i zewngtrznego — nie mogtoby ono istniec.

Model spoteczny akcentuje fakt, Zze przedsigbiorstwa tworza, prowadzg, rozwi-
jaja i niszczg ludzie, jak rowniez fakt drugi, iz jedynym uzasadnieniem dla istnienia
przedsigbiorstw jest zaspokajanie okreslonych spotecznych potrzeb. Nic samo sig¢
nie dzieje, wszystko dokonuje si¢ dzigki ludziom i przez ludzi. Przedsigbiorstwo,
W tym ujeciu, jest systemem spolecznym, w ktorym najwazniejszym aktywem sg
ludzie — zatozyciele, przedsiebiorcy, menedzerowie i liderzy, pracownicy i wspot-
pracownicy, ale takze przeciez klienci i kontrahenci. Bez ludzi wszystkie aktywa sa
nieczynne, bezuzyteczne.

Przedsiebiorstwo musi by¢ samofinansujacym si¢ i przynosic¢ zysk, ktory jest
potrzebny nie tylko dla jego rozwoju, ale tez dla ptacenia podatkow i innych zobo-
wigzan wobec panstwa, bez czego z kolei panstwo istnie¢ nie moze. Przedsigbior-
stwo powinno dba¢ o dobro wszystkich interesariuszy: wiascicieli (w tym akcjona-
riuszy), klientéw i kontrahentéw, menedzeréw, pracownikow, spotecznosci i wiadz
lokalnych, panstwa. Powinno tez dba¢ o §rodowisko naturalne, co lezy w interesie
calego spoteczenstwa. Kwestie te wigza sie z Corporate Social Responsibility
(CSR), a takze z koncepcja odpowiedzialnego (zrownowazonego) rozwoju. CSR
bywa krytykowana z uwagi gtéwnie na zdarzajacy si¢ brak umiaru w postulatach
i nadmierng niekiedy ekspozycje wymagan wobec przedsigbiorstw. Nie zmienia to
faktu, ze skoro wszyscy powinni by¢ odpowiedzialni i zachowywac si¢ odpowie-
dzialnie, przedsigbiorcy i przedsigbiorstwa nie moga by¢é tu wyjatkiem®.

Model spoteczny jest w sposob niejako naturalny szczegdlnie wazny dla ludzi
zajmujacych si¢ zarzadzaniem kapitatem ludzkim, ale tez dla top menedzmentu, od

4 Na ambiwalentnoéé CSR, ale tez na konieczno$¢ szukania balansu miedzy skrajnymi podej$ciami,
zwracaja uwage m.in. Krista Bondy, Jeremy Moon, Dirk Matten (Bondy, Moon, Matten 2012)
w swym artykule: An Institution of Corporate Social Responsibility (CSR) in Multi — National Corpo-
ratios: Form and Aplications.
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ktérego oczekuje si¢ zdolnosci do rozumienia oraz uwzglgdniania celow i dobra

wszystkich interesariuszy.

Model spoleczny nie jest pewnie ani lepszy, ani wazniejszy od pozostatych mo-
deli. Gdyby miat by¢ modelem jedynym czy dominujacym, byloby bardzo niedo-
brze. Jest jednak niezbedny dla zrozumienia istoty i fenomenu przedsigbiorstwa.
Model spoleczny jest niestusznie deprecjonowany w niektorych srodowiskach — co
(tylko) w jakim$ stopniu jest zrozumialtg reakcjg na naduzywanie stowa ,,spolecz-
ny” w czasach PRL. Czasy te staja si¢ jednak coraz bardziej odlegte i ta ,,alergia”
przemija.

Z punktu widzenia zarzadzania kapitatem ludzkim i — szerzej — zasobami ludz-
kimi® jest istotne, ze model spoteczny eksponuje:

— dobor i zgodne wspotdziatanie ludzi, pokdj spotecznys;

— warto$ci, stanowigce wazny element misSji i zarazem Spoiwo organizacji oraz
respektowanie uzgodnionych warto$ci (wartosci organizacyjnych / korporacyj-
nych);

— kompetencje spoteczne zarzadzajacych i pracownikéw (kompetencje migkkie);

— znaczenie zaufania i spoisto$ci spotecznej;

— eliminowanie dyskryminacji, wykluczenia, narkomanii (w tym alkoholizmu),
bezrobocia, mobbingu i innych patologii.

W innych modelach zwraca si¢ na ww. kwestie mniejsza uwagg.

Wspolczesne ujecie przedsigbiorstwa jako systemu spotecznego nawigzuje do
koncepcji systemu socjotechnicznego Erica Trista (1909-1993), brytyjskiego psy-
chologa klinicznego i spotecznego, zwigzanego po Il wojnie $wiatowej z USA
i Kanadg. Trist byt pod silnym wplywem i wspotpracowat z bardziej znanym
w $wiatowym zarzadzaniu psychologiem Kurtem Lewinem (1890-1947), urodzo-
nym na terenie Polski, p6zniej profesorem MIT w USA, pionierem psychologii
spotecznej i psychologii pracy. Lewin zainteresowat Trista zarzadzaniem syste-
mowym, specyfika i autonomia grup, zachowaniami organizacyjnymi i zarzadza-
niem zmianami.

System socjotechniczny Trista kojarzyt podejscie techniczne do zarzadzania
i technostrukture z kontekstem spotecznym; zmierzat do ich harmonizacji i opty-
malizacji. Postulowal, aby przy szeroko rozumianym projektowaniu organizacji
uwzglednia¢ interakcje pomiedzy ludzmi a technologig i artefaktami techniczno-
-organizacyjnymi. Trist przeciwstawial swoj system socjotechniczny systemowi
technokratyczno-biurokratycznemu, ktory uwazat za przestarzaty (Trist 1981).

Koncepcje przedsiebiorstwa jako systemu spotecznego promowal takze Karl
E. Weick (ur. 1936 w USA, profesor psychologii spotecznej na Uniwersytecie Sta-
nowym Michigan), twierdzac przy tym, ze wlasnie 6w kontekst ludzki jest najwaz-
niejszy. Jako przedstawiciel nurtu konstruktywizmu spotecznego uwazat, ze rze-
czywisto$¢ jest kreowana wylacznie przez aktorow spolecznych; w gruncie rzeczy
w organizacji o wszystkim stanowig ludzie, ich relacje i wzajemne oddzialywania.
Na marginesie warto wspomnie¢ o zafascynowaniu tego autora funkcjonowaniem

5 Prezentowany tu jest poglad, ze zarzadzanie kapitatem ludzkim nie jest nastepca zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, ale fragmentem tego drugiego (szerzej: Oleksyn 2016).
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»hiezawodnych organizacji” — takich migdzy innymi jak elektrownie atomowe,
straz pozarna czy oddzialy intensywnej opieki medycznej. Weick proponuje, aby
analizowa¢ sposoby i procedury postgpowania w tego typu organizacjach, aby
uczy¢ si¢ od nich, jak skutecznie minimalizowaé zagrozenia i nieprzewidywalnosc¢
(Weick, Coutu 2003).

System spoteczny, w ujeciu socjologicznym, obejmuje ludzi rozumianych jako
istoty spoleczne (nie za$ fizyczne czy biologiczne) oraz interakcje migdzy nimi.
System jest tym bardziej ztozony, im wigcej ludzi wchodzi we wzajemne interak-
cje. W tym sensie na wielko$¢ systemu spolecznego przedsigbiorstwa ma wpltyw
jego wielko§¢ mierzona liczba ludzi z nim zwiazanych (nie tylko pracownikéw),
a takze liczba relacji interpersonalnych — co w znacznym stopniu zalezy od rodzaju
prowadzonej dziatalno$ci.

System spoleczny przedsiebiorstwa mozna postrzega¢ weziej i szerzej. W uje-
ciu wezszym i bardziej Scistym stanowig go wiasciciele, zarzadzajacy przedsigbior-
stwem i pracownicy, a takze osoby pracujace na rzecz przedsigbiorstwa, niemajace
statusu pracownikow: kontraktorzy, freelancers itd. W szerszym rozumieniu sys-
tem spoteczny — nie tyle przedsigbiorstwa, ile zwigzany z przedsigbiorstwem — to
dodatkowo klienci i kontrahenci, rodziny pracownikow, spolecznosci i wiladze
lokalne, jak rowniez te podmioty, ktore przedsigbiorstwo sponsoruje: dzieci z do-
méw dziecka, pensjonariusze domow starcow, kluby sportowe, uzdolniona mto-
dziez itd.

W ujeciu systemowym istotne sa nie tylko podmioty sktadajace si¢ na system,
ale tez (a nawet przede wszystkim) wzajemne relacje pomiedzy nimi. O ile jest
rzecza dos$¢ oczywista, jakie elementy sktadajg si¢ na przedsigbiorstwo i same te
elementy niewiele nam mowig o réznicach migdzy nimi, bo sg takie same, o tyle
naprawde istotne i znaczace sg relacje miedzy tymi elementami i sprzgzenia zwrot-
ne (feedback) — na przyktad miedzy zarzadzajacymi a pracownikami. Relacje te
mogg uktadac si¢ w bardzo rézny sposob, co rzutuje na ich jakos¢ i efektywnosc,
jak rowniez na kulture i klase zardowno samych podmiotéw, jak i calej organizacji.

Srodowiska i czynniki spoteczne, oddziatujace na przedsigbiorstwo, sa przed-
stawione na Rysunku 1. Schemat ten opisuje wylgcznie wymiar spoteczny, abstra-
hujac od artefaktow techniczno-organizacyjnych przedsigbiorstwa — takich jak
struktura organizacyjna, technologie, procedury itd.
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Wartosci, zasady i normy

Klienci,
dostawcy, inni
kontrahenci

Pracownicy,
wspolpracownicy,
zwiazki zawodowe

Wiasciciele /
akcjonariusze,
zarzadzajacy

efouainyuoy

aupeuolmAIsuI a1U8z2010

Spoteczenstwo,
spotecznosci
lokalne

Srodowisko
naturalne,
przyrodnicze

Tradycje, przekonania, zwyczaje i obyczaje

Rysunek 1. Srodowiska i czynniki spoleczne oddzialujace na przedsiebiorstwo

Zrédto: Opracowanie wiasne

Na schemacie ukazani sg, wzajemnie powigzani, interesariusze (stakeholders),
poddani rozmaitym — zewnetrznym i wewngetrznym — wptywom spotecznym: kul-
turowym, religijnym, prawnym, etyczno-moralnym i innym. Interesariusze sg pod-
dani wptywom konkurentéw przedsiebiorstwa — aczkolwiek w niektorych ujeciach
teoretycznych konkurenci to rowniez interesariusze. Interesariusze — poprzez swoje
dziatania i zaniedbania — maja wplyw na Srodowisko naturalne (przyrodnicze),
ktére — na zasadzie sprzezenia zwrotnego — oddziatuje takze na nich (nawet jezeli
nie majg takiej $wiadomosci). W centrum schematu ustawiono wtascicieli i zarza-
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dzajacych jako najwazniejszych animatorow przedsi¢gbiorstwa i wszystkiego, CO
ono robi i czego nie robi, a powinno.

Model spoteczny jest zwigzany z zasadami, warto§ciami i normami — pozostaje
pod ich wptywem i sam na nie oddziatuje. Niedawno (2014-2015) przeprowadzone
badania wykazaty, ze — wbrew wielu pesymistycznym przekonaniom — istnieje
duze zapotrzebowanie na zarzadzanie respektujace i promujace wartosci i oczeki-
wanie na takie wtasnie zarzadzanie. Malo tego, respondenci® w wyraznej wigkszo-
$ci uwazali, ze realne oddziatywanie warto$ci na systemy zarzadzania w ich orga-
nizacjach jest silne — zwtaszcza na zewngtrzny wizerunek (79,6%), motywowanie
pracownikéw (72,9 %), wzmacnianie dyscypliny organizacyjnej i pracy (72,5 %),
pokonywanie kryzysow (72,1%), integrowanie ludzi w organizacji (66,3%). Co
ciekawe, ceniono nie tylko warto$ci ekonomiczne — takie jak efektywnos$¢, zy-
skownos¢, jakos¢, innowacyjnos¢, konkurencyjnos$¢ — ale tez respektowanie prawa,
norm etycznych i dobrych obyczajow, a takze wartosci kompetencyjnych i rozwo-
jowych, etycznych i kulturowych, spotecznych i obywatelskich. Przewaga warto-
$ci ekonomicznych nad innymi grupami wartosci wcale nie byta duza — nawet
w spotkach akcyjnych, co byto pewnym zaskoczeniem.

Badania wykazaty, iz najwickszg tendencj¢ wzrostowa w trzech ostatnich latach
przed badaniem mialy nast¢pujace wartosci (szereg malejacy): efektywnos¢ i zy-
skownos¢, kreatywno$é, wiedza i wyksztalcenie, rozwoj zawodowy, konkurencyj-
no$¢, integracja, zaangazowanie, wewngtrzna motywacja, innowacyjnosé, odpo-
wiedzialnos$¢, wspolpraca, profesjonalizm. Ustalono tez, ze najbardziej stracity na
znaczeniu nastgpujgce wartosci (na pierwszym miejscu spadek najglebszy): zaufa-
nie (!), szacunek, solidarnos¢, lojalnos¢, sprawiedliwos¢, ochrona zdrowia i zycia,
zyczliwo$¢, elastycznos$¢, empatia, dyscyplina, patriotyzm (spadek relatywnie naj-
mniejszy).

Koncepcja zrownowazonego rozwoju cieszy si¢ zrozumieniem i poparciem az
93% respondentow, cho¢ dwa razy wigcej osob twierdzi, ze jest ona realizowana
W (zbyt) ograniczonym zakresie, niz wyraza opini¢, Ze juz obecnie jest realizowana
w stopniu wlasciwym. Niezle byly tez rezultaty badan CSR — az 67% responden-
tow wyrazito poglad, Zze podejscie do spotecznej odpowiedzialno$ci ich organizacji
jest ,,wszechstronne i odpowiedzialne”, cho¢ w zdecydowanej mniejszos$ci sg orga-
nizacje, w ktorych stosuje si¢ standaryzowany audyt etyczny. Bardziej ambiwa-
lentne okazujg si¢ wyniki badan dotyczacych ,,wartosci godnosciowych”: szacun-
ku, poszanowania godnosci, zyczliwosci, wolnosci, prywatnosci, inne. Cho¢ 48%
ankietowanych uwaza, ze stanowig one realny filar, jesli chodzi o relacje z ludzmi,
to az co trzeci respondent (32%) stwierdza, ze sg one bardziej deklarowane, niz
realne, a 19% wyraza zdecydowanie krytyczng opini¢ na ten temat.

Rownowazenie pracy zawodowej i innych sfer zycia ogdlnie nie jest przez
wigkszo$¢ respondentdow uwazane za kwesti¢ istotng i dotyczacg organizacji; po-

6 Badania byty przeprowadzone przez zesp6t badaczy z SGH, UJ i SGGW. W badaniach ankietowych
udziat wziely dwie grupy spoteczno-zawodowe: menedzerowie i specjalisci ze spotek akcyjnych,
pozostatych spotek handlowych z 10 sekeji gospodarki narodowej oraz sektora publicznego (N = 512).
Badania ankietowe byly uzupekione o studia przypadkow.
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lowa uwaza, Ze jest to sprawa miedzy pracownikami a ich bezposrednimi przeto-
zonymi, a 22% wypowiada si¢, ze w ich organizacji nic w tej kwestii si¢ nie dzieje.

Wartos$ci sa brane pod uwage w polityce personalnej i zarzadzaniu kapitatem
ludzkim, zwtaszcza przy rekrutacji i doborze kadr, w polityce awansowej, w ocenie
pracownikdéw, wynagradzaniu i wyrdznieniach niematerialnych. Zwiazki na og6t
jednak sg fragmentaryczne i nie majg charakteru systemowego. Duzych trudno$ci
nastrecza operacjonalizacja, niemal nicobecna (Herman, Oleksyn, Stanczyk (red.)
2016, s. 116-119).

Na Rysunku 2 przedstawiono zwigzki przedsiebiorstwa z kulturg, zasobami
kompetencji, prawem, etyka i dobrymi obyczajami oraz wystepujacymi tu sprzeze-
niami zwrotnymi.

Kultura

!

Prawo, etyk;\

] Kompetencje
dobre obyczaje

Rysunek 2. Relacje pomiedzy przedsiebiorstwem, kultura, kompetencjami,
prawem, etyka i dobrymi obyczajami

Legenda: I:I przedsigbiorstwo

Zrédto: Opracowanie whasne

Model uwidacznia rzecz oczywista, ze wprawdzie oddziatywania otoczenia ze-
wnetrznego i przedsigbiorstwa sg dwustronne, niemniej te pierwsze sg znacznie
silniejsze, niz te drugie — co juz samo w sobie przemawia za koncepcja przedsie-
biorstwa jako zlozonego systemu spotecznego. Przedsiebiorstwo bez otoczenia
zewnetrznego, bez spoteczenstwa, jest niczym — nie moze istniec.

Model spoteczny oddaje najlepiej punkt widzenia dla takich interesariuszy jak
pracownicy, spotecznosci i wladze lokalne, niekiedy takze witadze krajowe. Dla
pozostatych interesariuszy ten model jest na ogo6t na dalszym planie. Jesli chodzi
onauki o zarzadzaniu, jest najblizszy humanistom (psychologom, socjologom,
etykom, antropologom kultury, innym). W przekroju funkcjonalnym jego projek-
towaniem i koordynacja zajmuja si¢ na ogoél w najwiekszym stopniu piony/dziaty
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HRM/ZZL oraz PR. Jest tez w centrum zainteresowania zwigzkow zawodowych.
Te uwagi odnosza si¢ oczywiscie do duzych organizacji.

Model ekonomiczny

Model ekonomiczny, co zrozumiate, ekonomisci uwazajg za najwazniejszy, po-
dobnie jak model finansowy; moga by¢ one zreszta rozpatrywane tgcznie. Model
ten uwaza za najwazniejszy takze znaczna cze$¢ (zapewne wigkszos$¢) wiascicieli
i udziatowcow oraz top menedzerow, szczegdlnie ze spotek akcyjnych.

W modelu ekonomicznym postrzega si¢ przedsigbiorstwo giownie pod katem
efektywnosci wykorzystania zasobow i réznicy pomigdzy efektami a naktadami.
Przedsigbiorstwo — odpowiednio zorganizowane i zarzadzane — ma przynosi¢ do-
chdd, oby jak najwyzszy. W ujeciu ekonomii klasycznej i neoklasycznej ,,od zaw-
sze” glownym celem przedsicbiorstwa (nie znaczy, ze jedynym) jest maksymaliza-
cja zysku, zwlaszcza w dtugich okresach czasu.

W modelu tym szczegblnie wazne pojecia to: efektywnos¢, zyskownosé, stopa
zwrotu, ryzyko, konkurencyjno$¢, innowacyjnosé, elastyczno$¢, rotacja. Zmienne
podstawowe to koszt catkowity — staty i zmienny, koszt jednostkowy — przecietny
i krancowy, przychod catkowity, przychod krancowy, cena rownowagi, optymalna
wielkos$¢ produkcji. Zmienne te sg rozpatrywane w roznych okresach czasu (Gru-
szecki 2002, s. 34).

Widzenie typowe dla ekonomisty jest oczywiscie bardzo wazne i niezbgdne:
przedsiebiorstwa powinny by¢ ,,zdrowe ekonomicznie”, wzrost gospodarczy jest
ogo6lnie niezbgdny dla poprawy stopy zyciowej, kreowania miejsc pracy itd. Nie-
mniej nadmierna i jednostronna ekspozycja tego modelu moze prowadzi¢ do nieko-
rzystnych zjawisk: rabunkowej gospodarki, konfliktow z ludzmi i naruszania ich
stusznych interesow, dewastacji naturalnego Srodowiska, nawet wojen.

Ludzie zajmujacy si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi w przedsi¢biorstwach
muszg wiedzie¢, jak funkcjonuje biznes, dlaczego efektywnos¢ jest wazna, jakie sa
jej miary i jak ja zwigksza¢. Model ekonomiczny przedsigbiorstwa i myslenie eko-
nomiczne nie moga wigc by¢ im obce. W szczegdlnosci powinni orientowaé sig
dobrze w problematykach:

— efektywnosci pracy, jej determinant i metod pomiaru;

— kosztow pracy — poziomow, dynamiki i struktury — w kontekscie efektow pracy;

— wartosci kapitatu ludzkiego, zar6wno zagregowanej w skali organizacji, jak tez
poszczegoblnych jej obszaréw oraz indywidualnych pracownikow; istotna jest tu
znajomo$¢ metod pomiaru i umigjetnos¢ postugiwania si¢ odpowiednim ra-
chunkiem — co nie jest tatwe i wszystkim dostepne;

— zarzadzania talentami, obszarami o kluczowym znaczeniu i kluczowymi specja-
listami.

Model ekonomiczny odpowiada najbardziej wlascicielom i jest szczegolnie
wazny dla top menedzeréw, gdyz ich przysztosé zalezy przede wszystkim od wy-
nikow finansowych organizacji, ktorymi zarzadzajg. Jesli chodzi o nauki o zarza-
dzaniu, ten model, jak rowniez model finansowy, sa najblizsze ekonomistom i fi-
nansistom, ktorzy sg ksztatceni w sposdb uwrazliwiajacy ich najbardziej na kwestie
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ekonomiczne i finansowe oraz na zarzadzanie przedsi¢biorstwem w tych wiasnie
wymiarach. W uktadzie funkcjonalnym model ten tworza i obsluguja gltownie
stuzby ekonomiczno-finansowe przedsigbiorstwa.

Model finansowy

Model finansowy jest w istotnym stopniu zbiezny z modelem ekonomicznym,
a jednocze$nie wezszy od niego. Traktuje on przedsigbiorstwo przede wszystkim
jako obiekt angazowania pieniedzy celem osiggania mozliwie wysokiego zwrotu
z zainwestowanego kapitatu. Eksponowanym celem jest zwigkszanie wartosci ryn-
kowej przedsigbiorstwa. Istotna jest warto$¢ nie tylko produktow przedsigbiorstwa,
a wiec towarow i ustug, ale tez samych przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa bowiem
nie tylko wytwarzaja produkty, ale tez same stanowig specyficzny towar, ktory si¢
kupuje (takze celem zrestrukturyzowania i korzystnej dalszej odsprzedazy), sprze-
daje, tworzy si¢ i powigksza sieci. Preferowanymi interesariuszami w tym modelu
sa wilasciciele, w tym akcjonariusze.

Z punktu widzenia spotecznego i etycznego sprzedawanie przedsiebiorstw — ra-
zem z ich pracownikami (w tym wycenianie wartosci ich ,kapitalu ludzkiego”
w transakcjach kupna-sprzedazy) moze sprawia¢ dziwne wrazenie. Prowokuje tez
pytania o podmiotowos$¢ pracownikow i o istote przedsigbiorstwa — czym ono
W istocie jest, kto 1 co si¢ na przedsigbiorstwo sklada. A przy tym zadziwia ela-
styczno$¢ uktadu, jakim jest przedsiebiorstwo i sprawne na ogo6t funkcjonowanie,
pomimo réznych sprzeczno$ci i paradoksow. To, ze przedsigbiorstwo moze by¢
sprzedawane i1 kupowane razem z ludzmi, nie zmienia faktu, ze ludzie pozostaja
wolni w swych decyzjach; cho¢ wartos¢ ich kapitatu ludzkiego byla wyceniana
i brana pod uwage w akcie kupna-sprzedazy, w kazdej chwili moga odejs¢, realnie
zmieniajac te warto$¢, 1 kupujacy przedsigbiorstwo niewiele na to moze poradzic.
Z drugiej jednak strony ich wolno$¢ i wola sg ignorowane, gdy po zmianie wlasci-
ciela redukuje on zatrudnienie, pogarsza warunki ptacowe lub zamyka przedsie-
biorstwo — i z kolei pracownicy nie bardzo moga temu przeciwdziatac.

W latach dziewiecdziesiatych austriacki koncern Wienerberger kupit cegielnie
w Stowacji i na Wegrzech tylko po to, aby je natychmiast zamkna¢. Dzigki temu
zlikwidowano konkurencj¢ (Stowacy i Wegrzy sprzedawali swoje cegly trzykrotnie
taniej) 1 zdobyto nowe rynki. Postrzeganie przedsi¢biorstwa wylacznie jako ,,ma-
szynki do robienia pieniedzy”, uzywajac okreslenia Andrzeja Hermana, i abstra-
howanie od jego funkcji spotecznych (miejsca pracy, baza dla utrzymania pracow-
nikow 1 ich rodzin, inne), nadwarto$ciowa pozycja finanséw 1 zyskow, rodza
zrozumiate protesty.

W model finansowy jest wpisane m.in. zarzadzanie warto$cia przedsigbiorstwa
(Value Based Management — VBM), w tym takze wyceny przedsigbiorstw, majace
duze znaczenie praktyczne. VBM, ktére mozna postrzegac jako technike (Scislej:
zbidr technik) inzynierii finansowej, jest jedng z wiodacych koncepcji zarzadzania
od co najmniej 20 lat, cho¢ duze rozbieznosci wynikdéw, w zaleznosci od przyjetej
metody wyceny, moga rozczarowywac.
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W warunkach dominacji modelu finansowego wystgpuje czgsto zréznicowana
polityka personalna: preferuje si¢ i docenia elitg, ktora dzieki swym kompetencjom
i decyzjom jest sprawca najwickszych efektow finansowych, natomiast reszta kie-
rownikow i pracownikow jest traktowana jak ludzie drugiej kategorii; czesto bywa-
ja sprowadzani do roli kosztoéw, ktore trzeba ciaé, i traktowani do$¢ bezceremo-
nialnie.

Model biznesowo-zarzadczy

Model biznesowo-zarzadczy rowniez eksponuje efektywnos¢, zyskownos$é, ren-
townos¢, stope zwrotu z zainwestowanego kapitatu i inne wartos$ci ekonomiczne, ale
zarazem uwzglednia fakt, ze wartosci te nie powstajag w sposob wylacznie wolicjo-
narny, ale wymagaja przedsicbiorcow i przedsigbiorczosci, kompetencji menedzer-
skich, fachowosci wielu ludzi oraz dobrze zorganizowanego zbiorowego wysitku.

Poza warto$ciami ekonomicznymi i finansowymi w centrum uwagi sg takze
przedsiebiorczo$¢ i przedsigbiorcze strategie, konkurencyjnos¢ i strategie konku-
rowania, przywodztwo, skutecznos¢, metody organizatorskie i techniki zarzadzania
(twarde i migkkie), style zarzadzania’ i przywédztwag.

Modele biznesowo-zarzadcze (jest ich wiele) ksztattowalo i ksztattuje bardzo
wielu ludzi, zarowno teoretykow, jak i (zwlaszcza) praktykow — bardzo znanych
i mniej znanych. Lista jest dtuga, a na niej szereg gwiazd pierwszej wielkosci —
mig¢dzy innymi (w kolejnosci alfabetycznej): Leszek Czarnecki, Peter F. Drucker,
Henri Fayol, Henry Ford, Michael Hammer, Masaaki Imai, Steve Jobs, John
Kotter, Andrzej K. Kozminski, Konosuke Matsushita, Henry Mintzberg, Lakshmi
L. Mittal, Jorma Ollila, Michael E. Porter, Coimbatore K. Prahalad, John Rockefel-
ler, Jack Welch.

Model biznesowo-zarzadczy jest glebszy, solidniej osadzony niz model finan-
sowy. Stwarza szerszg przestrzen dla wspotpracy réznych grup ludzi, réoznych spe-
cjalistow. Ma tez wiecej ptaszczyzn wspolnych z modelem spolecznym niz model
finansowy.

Koncepcja HRM (Human Resources Management — zarzadzanie zasobami
ludzkimi) tym si¢ miedzy innymi r6zni od wczesniejszej koncepcji PM (Personnel
Management — zarzadzanie personelem), ze wymaga od zarzadzajacych, takze od
menedzeréw 1 specjalistdw personalnych, aby koncentrowali si¢ na celach bizne-
sowych, a menedzerowie HR umieli by¢ takze doradcami biznesowymi, a przy-
najmniej doradcami dla jednostek biznesowych. Aby to byto mozliwe, sami muszg
znaé i rozumie¢ biznes, jego istote i zasady. To, co menedzerowie personalni robia,
nie moze by¢ ,,obok” dzialalnosci biznesowej, ale ,,w” 1 ,,dla”; musi ja wspierac.
Michael Armstrong zwraca uwage na istotng ceche HRM/ZZL, jaka jest zorient0-
wanie komercyjne (Armstrong 2011, s. 41). Wskazuje to na fakt, ze piony czy
dzialy HR nie moga ,,oddawac si¢ na stuzbe” wytacznie modelu spotecznego.

7 Style zarzadzania odnosza sie do calej organizacji.
8 Style przywodztwa sg indywidualne; kazdy przywodca ma swoj whasny styl, cho¢ troche specyficzny.
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Model rzeczowo-techniczny/technologiczny

Ten model jest najblizszy animatorom zycia gospodarczego i inzynierom (pro-
jektantom, technologom, utrzymania ruchu itd.). W centrum uwagi jest tworzenie
potrzebnych produktow (towarow i uslug) o oczekiwanych cechach i funkcjach,
jakosci, liczbie, strukturze itd., a takze organizowanie zwigzanych z tym zdolno$ci
produkcyjnych i technologii, sprawne ich prowadzenie i unowocze$nianie. Model
jest wazny z punktu widzenia zar6wno bezpieczenstwa strategicznego i militarnego
panstwa, jak tez organizacji oraz jakosci zycia regionéw i spoteczno$ci lokalnych,
innowacyjnosci i konkurencyjnosci gospodarki. Wazny jest oczywiscie zwlaszcza
dla poszczegolnych przedsicbiorstw.

Akcent jest tu postawiony na aspekty rzeczowe, nie za$ gléwnie na zysk.
Z punktu widzenia zarzadzania wigkszymi strukturami, jak tez zarzadzania strate-
gicznego, nie wszystko i nie natychmiast musi przynosi¢ duzy zysk, czy zysk
W ogdle. Panstwo inwestuje w infrastrukture nie z uwagi na dorazne przychody pie-
nigzne, ale przede wszystkim przez wzglad na korzystny wptyw dobrej infrastruktury
na dalszy rozwdj kraju, dobro obywateli, przynoszace zyski dalsze inwestycje itd.
Czasami nie zarabia si¢ na produktach gldwnych, ale towarzyszacych. Dla przyktadu
— producenci duzych turbin energetycznych nie zarabiajg na turbinach (ktore i bez
godziwego zysku producenta sg bardzo drogie), ale na ich remontach.

Migdzy rzecznikami modeli ekonomicznego i finansowego z jednej strony oraz
rzeczowo-technicznego z drugiej jest zastarzaty konflikt. Juz w roku 1916 wybitny
przedstawiciel szkoty naukowego zarzadzania® — Henry Gantt postulowal wprowa-
dzenie technokracji, rozumianej jako wtadza inzynieréw, w miejsce niekompetent-
nych jego zdaniem i nastawionych wylacznie na zysk biznesmenoéw. To wtasnie
inzynierowie, jak twierdzit, najlepiej wiedza, co nalezy robic i jak osigga¢ zaktada-
ne cele, w zgodzie ze spotecznymi potrzebami. Zorganizowal nawet ruch spolecz-
ny pod nazwg ,,The New Machine”, ktory istniat do jego $mierci w roku 1919 (Pio-
trowski 2012, s. 632).

Wspotczesnie napigecia migdzy ortodoksyjnymi zwolennikami wspomnianych
modeli wyrazaja si¢ m.in. w kontestowaniu nadmiernej roli sektora finansowo-
-bankowego i gietdy (co uosabia Wall Street) oraz krytykowaniu deindustrializacji
w wielu krajach rozwinigtych 1 powszechnego oddawania si¢ spekulacjom.

Najwybitniejszym przedstawicielem powojennego nurtu technologicznego jest
stynny japonski inzynier produkcji Taiichi Ohno, wspottworca metod Kanban
i TPS (Toyota Production System). Mozna tu wymieni¢ takze (przyktadowo)
przedsiebiorcow, menedzerow i inzynieréw zwiagzanych z amerykanska Tesla,
ktorzy od 2013 roku produkuja juz na skale wielkoseryjng rewelacyjne technicznie,
wygodne i oszczedne samochody z napgdem elektrycznym, o komforcie poréwny-
walnym z mercedesami czy bmw (moze nawet wyzszym). W Tesli rownie wazne
sa elementy rzeczowo-technologiczne, jak i ekonomiczno-biznesowe, cho¢ pewnie

® Moim zdaniem réwnie dobrze, albo i lepiej, mozna by te szkote nazwaé szkotg inzynierskg, jako ze
niemal wszyscy jej przedstawiciele byli inzynierami i mysleli jak inzynierowie. Nazwa ,,Szkota nau-
kowego zarzadzania” jest napuszona i nie catkiem adekwatna do tego, czym ona byta w istocie.
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najistotniejsze jest to, iz jest to pierwsza tej klasy fabryka na $wiecie, ktora produ-
kuje na duza skale limuzyny z napedem wylacznie elektrycznym.

Model rzeczowo-techniczny jest szczegodlnie uzyteczny w przypadku strategii
rozwoju opartych na nowych technologiach. | tu oczekiwane jest wparcie ze strony
ludzi ze struktur HR, w tym opanowane zarzadzanie talentami. Istotna jest umie-
jetnie wspierana kultura proinnowacyjna.

Model prawno-organizacyjny

Jest to model akcentujacy cechy przedsiebiorstw roznigce je od innych typoéw
organizacji, ale tez konieczno$¢ zapewnienia ram prawno-instytucjonalnych dla
wlasciwego regulowania i funkcjonowania gospodarki rynkowej. Gospodarka ryn-
kowa, majaca szereg ogolnie znanych zalet, wymaga jednak ochrony i wsparcia
polegajacego na przeciwdziataniu monopolom, zmowom cenowym, korupcji (tak-
ze politycznej), glass celling, innym deformacjom i patologiom.

Model prawno-organizacyjny uwzglednia fakt, ze ,,przedsi¢biorstwo jest szcze-
g6lnym podmiotem praw i obowigzkéw, ktorego forma i ustroj sg zawsze okreslo-
ne w danym systemie prawnym. Nie istnieje bowiem »przedsigbiorstwo w ogole«,
ale zawsze w konkretnej gospodarce [i konkretnym panstwie]. Jest ono konstrukcja
prawna, zgodng z istniejacym ustawodawstwem. Ekonomisci czgsto lekcewaza fakt,
ze to, co uwazamy za przedsigbiorstwo, jest wynikiem [okreslonej] konwencji”
(Gruszecki 2002, s. 35).

W pewnym zwigzku z tym modelem jest rowniez Corporate Governance. Jest
on sposobem, w jaki organizacje sg regulowane, zarzadzane i rozliczane, ale tez
zbiorem promowanych dobrych praktyk z sektora prywatnego i publicznego,
obejmujac relacje pomigdzy wszystkimi interesariuszami. Z Corporate Governance
wigze si¢ rowniez ocena (rating) organizacji, szczeg6lnie spotek gietdowych, pod
katem przestrzegania przyjetych i promowanych zasad. Zapotrzebowanie na ten
model jest silnie zwigzane z rodzajem dziatalnosci. Tam, gdzie wystepuja duze
zagrozenia dla zdrowia i zycia (np. w lotnictwie, gornictwie, zegludze morskiej,
rybotdéwstwie, wojskowosci, transporcie kolejowym i drogowym), przepisy prawne
i regulacje wewnetrzne, jak rowniez procedury, sa potrzebne, wazne i powinny by¢
przestrzegane. Z drugiej strony — nie nalezy zywi¢ zludzen, ze normy prawne
wszedzie sg potrzebne. Myslenie typu: jest problem — powinna by¢ nowa ustawa
(czy inny akt prawny) jest btedne i prowadzi czgsto do pogorszenia, nie za$ do
poprawy stanu rzeczy. Prawo zmniejsza elastycznosc¢ i szybkos¢ dziatania, w wielu
przypadkach bezwzglednie konieczne, a procedury czesto zwalniajg z mys$lenia
i odpowiedzialno$ci. Swego czasu w Srodowisku specjalistow BHP byto znane
powiedzenie: ,,Moga si¢ zabi¢, byle w zgodzie z przepisami”.

Model/teoria agencji

Teoria agencji nalezy do nowszych (liczy sobie okoto 30 lat) i ma charakter in-
terdyscyplinarny. Postrzega przedsigbiorstwa jako sie¢ kontraktow pomiedzy wia-
$cicielami/udziatowcami, zarzadzajagcymi i inwestorami/kredytodawcami. Jedna
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z zalet tej teorii jest dostrzeganie rzeczywistosci takg, jaka ona jest naprawde, nie
za$ jakiej$ wizji wyimaginowanej, sztucznej i abstrakcyjnej, z konstruktami takimi,
jak ,,homo oeconomicus” i mysleniem zyczeniowym (wishfull thinking) typu
,»wszyscy daza do dobra wspolnego”. Model agencji dostrzega sprzecznosci celow
1 interesOw, gry organizacyjne, zmieniajace si¢ sojusze. Uwzglednia ryzyka pono-
szone przez rdézne grupy, asymetri¢ informacji, realia zwigzane z relacjami zarza-
dzajacy—pracownicy / przetozeni—podwladni, nie za$§ jedynie postulatywny obraz,
wynikajacy z politycznej poprawnosci.

Tworcy i badacze, zwiazani z tg teorig — Jensen, Meckling, Fama, Harris, Ravis
i inni — podejmowali poglebione badania odnos$nie wzajemnych relacji pryncypa-
tow 1 agentow oraz zwigzanych z nimi zmiennych. Doceniali znaczenie motywacji,
dostrzegali egoizm jako fakt i determinantg, konieczno$¢ dziatania w warunkach
poglebiajacej sie niepewnosci. Postrzegali uktady i klany nie tylko jako przejawy
patologii, ale tez jako czynniki niosace ze sobg pewne skutki warunkowo pozytyw-
ne — na przyktad kierowanie si¢ nie tylko wlasnym interesem czy motywacje¢ nie
tylko oparta na czynnikach materialnych.

Teoria agencji powinna by¢ znana wszystkim zarzadzajacym (w tym takze me-
nedzerom personalnym) — takze po to, aby ustrzegli si¢ oni od naiwnosci i od po-
kusy nieskutecznego ,,zarzadzania przez apele”. Wszystkie sprzeczno$ci nie moga
(a nawet i nie powinny) by¢ zniesione, ,,$wiety zapal” we wprowadzaniu ,,jedynie
stusznych” idei, koncepcji, wyobrazen itd. czgsto bardziej przeszkadza, niz poma-
ga, polaryzacja wszystkiego jest ztym pomystem.

Model przedsi¢biorstwa czlonkowskiego

Model Membership Enterprise zostat opisany przez irlandzkiego teoretyka za-
rzadzania Charlesa Handy’ego. Model ten jest wciaz bardziej projektem niz realng
rzeczywistoscia — cho¢ niektore pomysty sa juz realizowane w kilku krajach
(zwlaszcza w Japonii, Niemczech i Szwecji). Model ten zaktada, ze przedsiebior-
stwo jest wspolnota. Wspolnota nalezy do jej cztonkow — nie moze by¢ w rgkach
kogo$ z zewnatrz. Nie jest towarem, ktory mozna kupi¢ lub sprzeda¢. Jest samo-
rzadna. Finansisci mogliby ,.trzymaé¢ hipoteke™, ale interweniowaliby na sposdb
menedzerski tylko wowczas, gdy przedsiebiorstwo zalegatoby ze sptatami. Rady-
kalnie zmniejszylyby si¢ mozliwosci wrogich przejg¢. Przedsigbiorstwa taczylyby
si¢ lub likwidowaty tylko w wyniku decyzji swoich cztonkéw. Rada i kierownic-
two nie sa postrzegani jako przedstawiciele finansistow, ale przedstawiciele pra-
cownikéw. Tak bywa juz obecnie np. w Japonii (Handy 2002, s. 148-165).

Przedsiebiorstwo, jak twierdzi Ch. Handy, wymaga przemyslenia na nowo.
Nowego przemys$lenia wymaga tez podziat realnej wltadzy. Mimo ze czas zycia
przedsigbiorstw si¢ skraca, w przedsiebiorstwach cztonkowskich bedzie wigcej
dtugoterminowych kontraktow (,,na cate zycie”), co wydawato si¢ jeszcze niedaw-
no niemozliwe. Koncepcja cztonkostwa stanie si¢ przywilejem podobnym do part-
nerstwa, by¢ moze dostgpnym dla mniejszosci, wymagajacym wzajemnych zobo-
wigzan i lojalnosci. Spoiwem organizacji przysztosci bedzie zaufanie (Wojtysiak-
-Kotlarski 2011).
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Model holistyczny

Model catosciowy, holistyczny, jest zapewne w wigkszosci przypadkow obiek-
tywnie najlepszy, najszerszy, najbardziej zrownowazony, wszechstronny i odpo-
wiedzialny. Jednak jest tez najtrudniejszy do wyksztalcenia i konsekwentnej reali-
zacji — z uwagi na potrzebne tu bardzo szerokie kompetencje (gtownie w zakresie
wiedzy), rozbiezne interesy, punkty widzenia. Ich znajomos¢ i zakres zaintereso-
wan sg uzaleznione od profilu wyksztatcenia i zajmowanych stanowisk, indywidu-
alnych do$wiadczen i preferencji. Model holistyczny wydaje si¢ by¢ teoretycznie
najwlasciwszy, ale w praktyce zapewne najrzadziej wybierany. Jest najlepszy, ale
tez najtrudniejszy; niewykluczone, Ze nie jest w peni realny do wdrozenia.

W praktyce jest stosowany najczes$ciej w wersji zdywersyfikowanej: kazdy
— obszar, pion, dziat, cztowiek — ,,robi swoje” — to, co potrafi, i tak, jak to widzi. To
si¢ jakos$ ,,uciera” — w toku wielostronnych i niekonczacych si¢ spotkan, rozmow,
uzgodnien specjalistow z réznych dziedzin i obszaréw dzialania organizacji,
w wyniku konfliktéw i ich rozwigzywania. Podczas tych procesow wszyscy sig¢
ucza, dzicki nim wiedzg wigcej, pracujg lepiej, lepiej si¢ rozumiejg.

Jeffrey K. Liker, analizujgc wnikliwie tajemnice ogromnego sukcesu Toyoty,
ktora w I dekadzie XXI wieku wybita si¢ na najlepsza firm¢ samochodowa §wiata
pod kazdym wzgledem (po niemal 70-letniej supremacji General Motors), zwraca
uwage na wolne podejmowanie istotnych decyzji, poprzedzone niezwykle wszech-
stronng analiza 1 rozwazaniem r6éznych alternatywnych wariantéw rozwiazan i ich
konsekwencji, z udziatem bardzo wielu specjalistéw z ré6znych dziedzin. Trwa to
dtugo, ale wariant wdrozeniowy jest optymalny, a samo wdrozenie blyskawiczne,
bo w wyniku wielu spotkan, opiniowania i decyzji wszyscy je bardzo dobrze znaja
i rozumieja (Liker 2005, s. 366). Zachodni przedsigbiorcy, odwiedzajacy te firme
w celu nawigzania wspotpracy i podpisania umow, bywaja zaskoczeni, gdyz odno-
szg wrazenie, iz wszyscy — tacznie z najwyzszymi szefami — s niezdolni do podjg-
cia decyzji. Ich pytania i propozycje dlugo kraza po réznych poziomach zarzadza-
nia i réznych ciatach. Tymczasem sg one wnikliwie analizowane pod réznymi
katami, optymalizowane, doskonalone, a przygotowane stanowisko jest zazwyczaj
najlepszym z mozliwych. Nie robi tego prezes zarzadu Toyoty, nawet w bardzo
waznych sprawach. Uwaza si¢ tam, ze decyzje powinny by¢ merytorycznie przygo-
towywane i podejmowane przede wszystkim w miejscu, gdzie ,,toczy si¢ akcja”,
okreslanym japonskim stowem ,,gemba”. W przedsigbiorstwie produkcyjnym tym
miejscem jest najczesciej hala produkcyjna, nie budynek zarzadu. Jest to zarzadza-
nie catkowicie odmienne od wskrzeszanego obecnie w Polsce, nie wiadomo po co,
modelu skrajnie centralistycznego. Na szczgsécie, w sektorze prywatnych przedsie-
biorstw jest pod tym wzgledem znacznie lepiej, niz w sektorze publicznym i admi-
nistracji panstwowe;j.

W modelu holistycznym (jak wspomniano, cz¢sciej quasi-holistycznym) dyrek-
tor czy inny menedzer personalny nie petni juz funkcji wiadczych, ale Kilka innych,
w sumie wazniejszych: inspirujace, koordynacyjne, doradcze, obstugowe i agenta
zmiany. Klas¢ tego menedzera wyznaczaja — obok kompetencji i skutecznosci — takie
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czynniki jak zaufanie, jakie budzi, zyczliwosc¢, kolezenskos¢ i jakos¢ wspotpracy,
umiejetnos$¢ perswadowania, ale tez stuchania i uczenia sig.

Model holistyczny jest tatwiej wprowadzi¢ i stosowaé w przedsiebiorstwie
sredniej wielkosci niz w duzym, a tym bardziej w ogromnym przedsigbiorstwie
globalnym. Bardzo trudne do przeprowadzenia, od strony technicznej, moga byé
procesy harmonizacji i optymalizacji, wymagajace zaawansowanych technik i za-
wansowanej informatyki. Jesli chodzi o zarzadzanie zasobami ludzkimi, szczegol-
nie konieczne jest tu partnerstwo, wspolne dziatania podejmowane dla zrozumienia
1 rozwiazywania zlozonych probleméw, otwartos¢, zyczliwos¢, wspotpraca, spole-
gliwosé¢, takt i kultura.

Uwagi koncowe

Przedsigbiorstwo jest fascynujacym, genialnym wynalazkiem, odgrywajacym
niezwykle doniosta rolg¢ w zyciu gospodarczym i spotecznym. Przedsiebiorstwo
moze mie¢ wiele ré6znych form. Mozna i trzeba je postrzega¢ pod roznymi katami,
formutowa¢ rézne modele, aby probowac zrozumieé i lepiej zarzadzac.

W tym artykule zaprezentowano kilka réznych modeli, ktore probuja wyjasnic¢
naturg i istote przedsigbiorstwa. Wszystkie razem ukazuja jego bogactwo i ztozo-
nos¢. Typologie modeli mogg by¢ rézne, niemniej zaden model w pojedynke — moze
poza holistycznym — nie bedzie panaceum na wszystkie problemy i trudnosci. Trzeba
stosowa¢ zestawy modeli, Stara¢ si¢ zrozumie¢ takze interakcje i sprzecznosci,
wystepujace migdzy nimi.

Kazdy z przyjetych modeli ma (powinien mie¢) swoje konsekwencje, jesli cho-
dzi o zarzadzanie zasobami ludzkimi — strategie, priorytety, polityke personalna,
sposob postrzegania swojej misji, operacjonalizacje itd. Niestety, nie jest to ani
tatwe, ani powszechnie rozumiane i stosowane. Jedna z przyczyn nieradzenia sobie
bywaja niedostateczne kompetencje oraz za ciasne horyzonty cze$ci menedzerow
i specjalistow. Juz kilka dekad temu wskazywano na fakt, ze menedzer HR powi-
nien by¢ cztowiekiem iscie renesansowym, jesli chodzi o rozlegtos¢ wiedzy i zain-
teresowan. Nie powinien ogranicza¢ si¢ do swego haerowego rzemiosta; potrzebna
jest tez dos¢ gruntowna wiedza z zakresu biznesu i zarzadzania, w tym zwlaszcza
zarzadzania systemowego, spora wiedza o cztowieku w organizacji i dziataniu,
znajomos$¢ wilasnego przedsigbiorstwa i jej rynkowego oraz instytucjonalnego oto-
czenia, silnych i stabych stron organizacji oraz tego, co, jak i dlaczego robi konku-
rencja, jak zmienia si¢ §wiat i jego opisywanie.

Skoncentrowano si¢ na przedsigbiorstwie jako systemie spotecznym. Niewat-
pliwie istnieje taki wymiar przedsigbiorstwa i jest on wazny, czasami niedocenia-
ny. Nie mozna jednak powiedzie¢, ze jest on jedyny Czy najwazniejszy. Nawet
najwigkszy zwolennik humanizacji zarzadzania i rozbudowanej misji spolecznej
przedsigbiorstwa powinien zdawac sobie sprawe z faktu, ze wazne sg tez wymiary:
ekonomiczno-finansowy, biznesowo-zarzadczy, rzeczowo-techniczny, prawno-
-organizacyjny i kilka dalszych. Pomys$lno$¢ przedsiebiorstwa w dtuzszym okresie
czasu zalezy od kazdego z nich i od ich zharmonizowania.
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System spoleczny przedsi¢biorstwa nie ogranicza si¢ do wilascicieli, zarzadzaja-
cych i pracownikow, ale obejmuje wszystkich jego interesariuszy (stakeholders),
odnoszac si¢ takze do relacji z konkurentami (réwniez globalnymi) oraz otocze-
niem instytucjonalnym. Jednoczes$nie system ten jest niejako zanurzony w kontek-
stach kulturowych, prawnych, etyczno-moralnych, tradycji i zwyczajach, ktore sa
ksztatltowane zar6wno poza przedsigbiorstwem, jak i w jego obrebie.

Coraz bardziej interesujagca — i w zasadzie bez rozsadnej alternatywy — staje si¢
koncepcja sustainability, uwzgledniajgca dobro nie tylko wszystkich interesariuszy,
ale tez naturalnego $rodowiska i przysztych pokolen oraz ,,mito$¢ przyszitego”,
uzywajac terminu Ericha Fromma. Jej powodzenie zaleze¢ bedzie w znacznym
stopniu od tego, jak bardzo zechca si¢ w nig zaangazowac przedsigbiorstwa. Nie
nalezy jej adresowac tylko czy gltéwnie do rzadu.
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HR MANAGEMENT IN DIFFERENT VISIONS ENTERPRISE

Abstract: An enterprise is a fascinating and brilliant invention that plays an
extraordinarily significant role in both economic and social life. In fact, an enterprise may
take on a variety of forms, while also being possible to view from many angles and
formulate various models in order to attempt to understand and manage it better.

In this paper, several different models have been outlined which attempt to clarify its
essence. The typology of the models may be varied, nevertheless no singular model would
do this well as it is necessary to perceive it in an intricate way, while also attempting to
understand the interactions and contradictions that exist between them.

There has been a focus on an enterprise as a social system. Such a dimension of
enterprises undoubtedly exists and is significant, although sometimes not appreciated.
However, it is not possible to state that it is the only one or the most important one. Even
the greatest proponent of the humanization of management and the expanded social
mission of enterprises should be aware of the fact that the economic—financial
dimensions, as well as the business — managerial, scientific—technical, legislative ones and
others are also important. The success of enterprises over the long term depends on each
one of them and their harmonization.

Every model has a specific influence on human resource management and personal
policy. HRM and this policy, both of them, don’t ought to be the same in every enterprises.
Mode and imitation aren’t good here in HRM practice.

Keywords: company vision / business models, social system, management, human
resources management
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