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Wstęp

Jednym z twierdzeń najczęściej powtarzanych przez teoretyków i praktyków zarzą-
dzania jest to mówiące, że ludzie są najważniejszym zasobem organizacji, warunku-
jącym jej przetrwanie i rozwój. Jednocześnie jest to też bezsprzecznie jeden z naj-
trudniejszych dla menedżerów obszar zarządzania - z uwagi na nieprzewidywalność 
i ograniczoną sterowalność całego społecznego podsystemu organizacji. W obliczu 
tego wyzwania poszukiwane są skuteczne praktyki zarządzania zasobami ludzkimi. 
Menedżerowie pełnią w tym procesie bardzo ważną funkcję. Dążą do przywództwa, 
podejmują próby tworzenia skutecznych systemów motywowania oraz wykorzystu-
ją zróżnicowane narzędzia zarządzania kadrami, a wszystko to w imię budowania 
kapitału ludzkiego. Co ciekawe - te starania nie zawsze jednak przynoszą oczekiwa-
ne skutki. Ukształtowany z czasem charakter relacji przełożony – podwładny może 
okazać się bardziej lub mniej proefektywnościowy. 

Tworzenie skutecznych systemów motywowania i wspieranie zaangażowania 
pracowników w warunkach różnorodności postaw i nietrwałości struktur organiza-
cyjnych wynikającej ze zmienności otoczenia są wciąż uznawane za największe  
wyzwania współczesnego zarządzania zasobami ludzkimi. Ludzie różnie interpretują 
te same bodźce, a zatem celowe działania skutkują wielością indeterministycznych, 
trudnych do przewidzenia zmian w całej organizacji. Ostatecznie pojawiające się 
paradygmaty nierzadko nie znajdują potwierdzenia w praktyce organizacyjnej, prze-
pełnionej wieloma sprzecznościami. Należy pogodzić się chyba z faktem, że para-
doksy są wpisane w rzeczywistość organizacyjną, której uczestnicy wciąż balansują 
pomiędzy dychotomicznymi wyborami, często wykluczającymi się, ale też w rezul-
tacie uzupełniającymi istotę trwania i rozwoju. 

Niniejsza publikacja to zestawienie różnorodnych artykułów przygotowanych 
na potrzeby Szkoły Letniej Zarządzania 2016, zatytułowanej „W świecie paradok-
sów i paradygmatów zarządzania”. Opracowania są utrzymane w optyce postaw, 
zachowań i relacji pomiędzy ludźmi w organizacji, a główne perspektywy rozważań 
obejmują: 1) przywództwo i role menedżerskie, 2) kompetencje pracownicze,  
3) kapitał ludzki oraz 4) wybrane praktyki zarządzania kadrami, głównie nakierowa-
ne na motywację i zaangażowanie pracowników. Żywimy nadzieję, że lektura po-
może czytelnikom nieco lepiej odnaleźć się w świecie paradoksów i paradygmatów 
ludzkiej strony zarządzania.

Ewa Głuszek, Sylwia Stańczyk
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INTERAKCJE SPOŁECZNE  
SPRZYJAJĄCE ZAANGAŻOWANIU PRACOWNIKÓW 
W ORGANIZACJI – ZAŁOŻENIA W ŚWIETLE TEORII 
ORGANIZACJI I ZARZĄDZANIA
SOCIAL INTERACTIONS CONDUCIVE TO EMPLOYEE 
ENGAGEMENT IN THE ORGANIZATION − 
ASSUMPTIONS IN THE LIGHT OF THE THEORY  
OF ORGANIZATION AND MANAGEMENT
DOI: 10.15611/noz.2016.2.10

Streszczenie: Uzyskiwania przewagi konkurencyjnej poszukuje się m.in. w innowacyjności  
i zdolności organizacji do elastycznego działania. W obu przypadkach znaczenie ma zaanga-
żowanie pracowników. Członkowie organizacji rzadko pracują niezależnie od innych osób, 
a wzajemnie oddziaływanie może wzmacniać lub ograniczać to zachowanie. Interesujące  
staje się kształtowanie interakcji społecznych sprzyjających zaangażowaniu pracowników  
w organizacji. Za cel artykułu przyjęto sformułowanie założeń dotyczących tego zagadnienia. 
Wyróżniono trzy grupy czynników umożliwiających rozważanie złożoności interakcji spo-
łecznych, tj. kierunek i intensywność, formę i strukturę. Zwrócono uwagę na zmiany, które 
wpływają na funkcjonowanie organizacji na poziomie mezo, jak i mikro. Uznano, że interak-
cje społeczne powinno się rozważać: (1) jako złożony proces, składający się z trzech wskaza-
nych grup czynników oraz (2) przez pryzmat orientacji zasobowej, przy założeniu, iż pracow-
nicy stają się uczestnikami organizacji.

Słowa kluczowe: interakcje społeczne, zaangażowanie pracowników, orientacje w zarządza-
niu, człowiek w organizacji.

Summary: Obtaining a competitive advantage is primarily sought in innovation and the 
ability of the organization to flexible action. In both cases their engagement is especially 
important. The members of the organization rarely work independently of others, and mutual-
interaction may enhance or limit the employees engagement. Shaping social interaction 
conductive to the employees engagement in the organization becomes interesting. The goal of 
the article is to formulate the assumptions of this issue. Three groups of factors which allow 
to consider the complexity of social interaction: direction and intensity, form and structure 
have been distinguished. Attention is paid to changes which affect the functioning of the 
organization at meso and micro level. It has been recognized that social interactions in 
contemporary organizations should be considered (1) as a complex process, which consists of 
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three previously mentioned groups of factors, and (2) based on the orientation of reserves, 
assuming also that employees are a potential organization and become its participants. 

Keywords: social interactions, employee engagement, orientations in management, a man in 
the organization.

1. Wstęp

Innowacyjność, przedsiębiorczość oraz zdolność organizacji do elastycznego działa-
nia (zwinności) stanowią współcześnie istotne możliwości uzyskiwania przewagi 
konkurencyjnej przedsiębiorstwa. Jednak wymagają one uczestnictwa pracowników 
w procesie tworzenia innowacji, bazującego na kreatywności oraz wiążącego się  
z działaniami dotyczącymi wiedzy, jak również udziału w coraz częściej dokonywa-
nych zmianach. W obu przypadkach podkreśla się nie tyle znaczenie wiedzy i umiejęt-
ności członków organizacji, ile konieczność ich zaangażowania (por. [Crozier 1993]), 
czyli aktywnego (emocjonalnie, intelektualnie i fizycznie) dążenia do osiągnięcia ce-
lów organizacji, wykonywania pracy (por. [Schaufeli i in. 2002]). Ważne jest zatem 
kształtowanie zaangażowania pracowników i zarządzanie tym zaangażowaniem. 

Wyniki analizy literatury przedmiotu wykazały, że poznaje się czynniki mające 
wpływ na zaangażowanie pracowników, a wśród nich wymienia także relacje inter-
personalne, nawet tworzy modele, w których czynniki rozpatruje się oddzielnie. In-
teresująca jest próba ich powiązania z tego względu, by zwrócić uwagę na pracow-
ników jako poszczególne jednostki, które wchodzą w interakcje z innymi członkami 
organizacji. Wiedząc, że pracownik rzadko podejmuje działania niezależnie od in-
nych osób, warto zauważyć, że wzajemne oddziaływanie członków organizacji 
może ograniczać albo wzmacniać zaangażowanie. 

Powstaje pytanie o możliwości kształtowania interakcji społecznych sprzyjają-
cych zaangażowaniu pracowników w organizacji. Uwzględniając złożoność zagad-
nienia, celem artykułu uczyniono sformułowanie założeń dotyczących interakcji we 
współczesnych organizacjach. Sformułowano je, wykorzystując analizę teorii zarzą-
dzania, uwzględniających obecne warunki funkcjonowania przedsiębiorstw.

2. Istota zaangażowania pracowników 

Zaangażowanie pracowników charakteryzuje energia, poświęcenie i oddanie pra-
cownika [Smythe 2009]. Przejawia się ono w wykazywanej aktywności, podejmo-
wanym wysiłku [Saks 2006]. S. Kular i in. piszą [2008], że energia wydatkowana 
jest fizycznym wymiarem zaangażowania. Wiąże się ona z tym, co pracownicy są-
dzą o organizacji (wymiar poznawczy) i co odczuwają (emocjonalny). Zaangażowa-
nie stanowi zatem wyraz nastawienia pracowników wobec pracy i organizacji,  
w której funkcjonują (por.: [Baldev, Anupama 2010]). Mają na niego wpływ wartości, 
potrzeby i doświadczenie pracowników. 
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Jak wykazały wyniki badań J.E. Finegana [Abbot i in. 2005], dla zaangażowania 
znaczenie mają takie wartości, jak: uczciwość, sprawiedliwość, zaufanie i szacunek. 
W organizacji powinny one z jednej strony przejawiać się w postawach i zachowa-
niach przełożonych wobec podwładnych, z drugiej – w polityce kadrowej, w tym: 
wynagradzaniu, promowaniu oraz rozdzielaniu zasobów (C. Maslach, W.B. Schau-
felli i M. P. Leiter – za [Saks 2006]). 

Zgodnie z piramidą pasji K. Ayersa [2009] zaangażowanie wzmacnia się wraz  
z zaspokajaniem następujących potrzeb: szacunku, rozwoju, „bycia wewnątrz”, po-
czucia sensu oraz sukcesu. Jego zdaniem, pierwsza z wymienionych potrzeb stanowi 
„podstawę” zaangażowania. Druga wiąże się z czwartą i odnosi do wykonywanej 
pracy. Dla zaangażowania istotne w tym zakresie jest postrzeganie tego, że zadania: 
mają znaczenie, pozwalają na wykorzystanie posiadanej wiedzy i umiejętności, jak 
również stanowią wyzwanie sprzyjające rozwojowi pracownika ([Robinson, Perry-
man, Hayday 2004], a także J.R. Hackman i G.R. Oldham oraz W.A. Kahn – za 
[Saks 2006]). W organizacjach odnosi się to do zakresu autonomii przydzielonej 
pracownikowi, a przez to i potrzeby niezależności. Może być realizowane poprzez 
rywalizację. Trzecia z wymienionych potrzeb („bycie wewnątrz”) oznacza dopusz-
czenie do tajemnic, czyli informacji, wiedzy na temat pracy i organizacji. Ma zwią-
zek z umożliwianiem wywierania wpływu i sprawowaniem kontroli. Możliwość zaś 
osiągania potrzeby sukcesu K. Ayers dostrzega przede wszystkim w pracy zespoło-
wej. Jak wiadomo, istotna jest dla niej potrzeba przynależności. 

Wiedząc, że pracownicy mogą mieć odmienne potrzeby i/lub inny ich poziom, 
trzeba wskazać nie tylko na konieczność ich poznawania, lecz także na poszukiwa-
nie możliwości ich zaspokajania. Zdaniem autorek artykułu jedną z nich jest łącze-
nie współpracy i rywalizacji (zob. [Stankiewicz, Moczulska 2012]).

Podsumowując, zauważmy, że zaprezentowane wartości i potrzeby pracowni-
ków dotyczą wykonywanej pracy oraz warunków jej realizowania. Jednocześnie 
wiążą się ze stosunkami między przełożonym a podwładnymi oraz między współ-
pracownikami. Można wyróżnić zatem trzy główne obszary mające wpływ na 
kształtowanie zaangażowania – pracę, organizację (warunki wykonywania pracy)  
i relacje interpersonalne. Wydaje się jednak, że interakcje społeczne „przenikają” 
dwa pozostałe obszary, jak również mogą mieć zasadnicze znaczenie dla wymiarów 
zaangażowania, w tym emocjonalnego. Ważne staje się określenie założeń dla inter- 
akcji społecznych sprzyjających zaangażowaniu. 

3. Interakcje społeczne. Pojęcia, rodzaje

M. Dobrzyński [1981, s. 174] ujmuje interakcje społeczne jako „wzajemne bezpo-
średnie oddziaływanie na siebie dwóch lub większej liczby osób”. Podobnie J. Bor-
kowski [2003, s. 32] pisze, że „istotą interakcji w świecie ludzkim jest wzajemne 
odziaływanie na siebie dwóch lub więcej indywidualności, małych lub dużych grup 
społecznych, organizacji, instytucji itp., odczuwających swoją obecność, czyli znaj-
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dujących się w szeroko rozumianych sytuacjach społecznych”. Natomiast J. Turow-
ski [2000, s. 44] określa nimi „świadome działanie jednostki skierowane do innych 
podmiotów, zmierzające do wywarcia wpływu na osobowość czy zachowanie dru-
giego partnera”. F. Znaniecki [2011, s. 20] sprowadza je do działań i relacji społecz-
nych, tzn. relacji, w których na siebie oddziałują jednostki lub grupy ludzi. Można 
zatem stwierdzić, że interakcje to proces o charakterze dynamicznym. Interakcje 
rozpoczyna świadomość wzajemnego istnienia podmiotów i „liczenia się” ze sobą 
[Adler, Rosenfeld, Proctor 2006], a następnie obie strony wpływają na siebie, co 
wiąże się z definiowaniem sytuacji, rozpoznawaniem ról społecznych, interpretowa-
niem zachowań, reakcji i odpowiadaniem na nie poprzez świadome podejmowanie 
określonych działań [Turowski 2000]. 

Biorąc pod uwagę, że owo wzajemne oddziaływanie powodowane jest dążeniem 
do osiągnięcia określonego celu (por.: [Krzemiński 1999; Argyle 2001; Poleszczuk 
2004]), interakcje można rozpatrywać poprzez: kierunek i intensywność, formę oraz 
strukturę. 

Pierwszą można odnieść do nawiązywania i podtrzymywania interakcji, gdyż 
dotyczy tego, z kim są podejmowane relacje oraz jaka jest ich częstotliwość, trwa-
łość. Wiąże się to z jednostką i z jednej strony postrzeganiem innych, kategoryzowa-
niem ich zachowań, z drugiej zaś – jej potrzebami, celami i motywami, które wpły-
wają na postawy i zachowania, warunkując ów kierunek i intensywność. Wśród 
teorii stanowiących wyjaśnienie „przyczyny” wyboru parterów interakcji oraz za-
chowań podczas omawianego procesu warto wymienić [Mika 1982; Scott, Cumm-
mings (red.) 1983; Lewicka, Grzelak 2002; Wojciszke 2002]1: teorię atrybucji, oso-
bowości, teorię wymiany, koncepcję H. Thibauta i J. Kelleya2, zachowania zasobów, 
tożsamości społecznej, stanów oczekiwanych, współzależności społecznej, alokacji 
kontroli, kolektywnego wysiłku oraz wpływu społecznego, orientacji społecznej czy 
np. technik ingracjacji. Drugi czynnik – forma interakcji – dotyczy stosunków z in-
nymi, wyrażanymi poprzez rodzaj podejmowanych działań. Wiąże się ją ze współ-
zależnością, wyróżniając dwa rodzaje: negatywną oraz pozytywną [Kotarbiński 
1982]. Współzależność negatywna oznacza sytuację, gdy sukces osiągnięty przez 
jedną osobę oznacza przegraną innej [Poleszczuk 2004]. Z uwagi na to, iż podejmo-
wane działania mają na celu ograniczenie wpływów innych, dominuje podejrzli-
wość, wrogie nastawienie połączone z gotowością do wykorzystania ich słabości  
i potrzeb. Ten rodzaj interakcji nazywa się rywalizacyjnym [Daniecki 1998]. Nato-
miast współzależność pozytywna oznacza, iż sukces jednej strony uprawdopodobnia 
sukces drugiej. Występuje w sytuacji współzależności celów, wartości, interesów, co 

1 Warto dodać, że interakcje społeczne stanowią złożony proces, więc  trzeba także przypomnieć, 
że (1) poszczególne teorie stanowią pewne uproszczenie sytuacji, a tym samym traktować je nie jako 
odrębne, a uzupełniające się oraz  (2), że niektóre z nich będą tłumaczyć zachowania, podejmowania  
i przebiegu relacji – kierunku i intensywności oraz formy. Dlatego przyporządkowanie przez autorki 
wymienionych teorii do wyróżnionych czynników rozważań należy potraktować jako umowne.

2 Dotycząca zadowolenia z wyniku interakcji oraz poziomów porównywania.
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prowadzi do współdziałania [Borkowski 2003], dlatego też określane jest interakcją 
kooperacyjną. Jak wiadomo, w organizacji współdziałanie (kooperacja) może mieć 
różne poziomy [Stankiewicz, Moczulska 2015]. Trzeba także dodać, że rywalizacja, 
obok opisanej walki, może przyjmować postać współzawodnictwa. Oznacza to zało-
żenie, iż równie ważne jak osiągnięcie wyznaczonego celu staje się przewyższanie 
wyników własnych i/lub innych. W konsekwencji każda z uczestniczących stron 
może osiągnąć sukces (por. [Sułek 2008; Karolczak-Biernacka 1981]). Determinan-
ty podjęcia określonego działania (rywalizacji, współpracy) opisują [Mika 1982; 
Scott, Cummmings (red.) 1983; Hobfoll 1989; Lewicka, Grzelak 2002; Wojciszke 
2002; Kożusznik 2005]: teoria gier, podejmowania decyzji, zachowania zasobów, 
tożsamości społecznej, rzeczywistego konfliktu interesów, stanów oczekiwanych, 
teoria aktywacji czy model kolektywnego wysiłku. Trzeci czynnik – struktura inter- 
akcji – odnosi się do konfiguracji możliwych powiązań między podmiotami. Prze-
bieg interakcji można rozważać jako układy: między dwiema osobami, grupami czy 
jednostkami i grupami, a zarazem jako powstające sieci, koalicje, klastry. Tym sa-
mym ich wyjaśnienie winno uwzględniać wiedzę, nie tylko z nauk psychologicz-
nych i społecznych, dotyczącą powstawania grup, ich formalizowania i instytucjo-
nalizowania, ale także z nauk ekonomicznych, związanych z wytwarzaniem wartości3 
oraz politycznych – z zagadnieniem władzy. 

Przedstawione czynniki interakcji – kierunek i intensywność, forma i struktura 
wiążą się ze sobą. Jednocześnie stanowią złożony proces, który z uwagi na ludzi, 
może, mimo tych samych uczestników, przebiegać inaczej. 

Warto zauważyć, że interakcje w organizacji mogą być kształtowane inaczej  
w zależności od: pozycji pracownika, czyli jego „umiejscowienia” w strukturze (hie-
rarchii) organizacyjnej, oraz sposobu traktowania pracownika, przypisywanego mu 
znaczenia w przedsiębiorstwie, tj. czy stanowi jego „trybik”, czy członka organizacji 
z przyznanymi, określonymi prawami. Odzwierciedla to także stosunek jednostka – 
grupa. 

Jak kształtowane są interakcje społeczne we współczesnych organizacjach? Jak 
są uwzględniane, odzwierciedlone w orientacjach w zarządzaniu? 

4. Otoczenie współczesnych organizacji a orientacje w zarządzaniu

Globalizacja, nieustanny rozwój techniki i technologii zmieniły uwarunkowania 
funkcjonowania przedsiębiorstw. Przede wszystkim nasiliła się zmienność otocze-
nia, a przez to i niepewność, nieprzewidywalność przyszłości. To, co trwałe, stało się 
ulotne, to, co wyraźnie nakreślone, przestało takie być, statyczność zastąpiła dyna-
mika, prostotę – złożoność, a równowagę – chaos [Płoszajski 1995; Prahalad 1998; 

3 W ekonomii odnoszona jest do cechy użytkowej przedmiotu, która może być wyrażona w posta-
ci ceny [Mazur 2011]  bądź wartości rynkowej, postrzeganej przez rezultat działania, efekt [Sutherland, 
Canwell 2007], zatem także mierzalnej.
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Krupski 1999]. Dążenie do uzyskiwania przewagi konkurencyjnej w tak rozumia-
nych warunkach turbulencji wymaga ciągłej elastyczności przedsiębiorstw i szyb-
kiego reagowania na zmiany – tworzenia zdolności do nieustannego adaptowania, 
dokonywania przeobrażeń. Konieczne staje się jednoczesne myślenie i działanie, 
łączące teraźniejszość z przyszłością [Platonoff 2005]. Z tego względu zmianie ule-
ga podejście do zarządzania. Z jednej strony dotyczące relacji przedsiębiorstwa  
z otoczeniem (poziom mezo), wiążące się ze stosowaną strategią; z drugiej – zarzą-
dzania w organizacji (poziom mikro).

Uwzględniając strategię przedsiębiorstwa, trzeba zauważyć, że wśród możliwo-
ści rozwoju przedsiębiorstwa i źródeł budowania przewagi konkurencyjnej podkre-
śla się znaczenie innowacji, przedsiębiorczości oraz potrzebę szerszego spojrzenia 
na otoczenie firmy. W tym zakresie na uwagę zasługuje orientacja zasobowa, jej 
rozwinięcie – sieciowa, jak również przedsiębiorcza i przyszłościowa. Ostatnia 
uwzględnia także konieczne zmiany w zakresie zarządzania organizacją. Natomiast 
propozycje sposobów wykonywania pracy, koordynowania działań, komunikowania 
się czy podejścia do pracowników są zawarte w orientacji procesowej oraz pozytyw-
nej. Warto zaznaczyć, że można wyróżnić dwa podejścia do rozumienia orientacji, 
co wpływa na sposób prezentowania, możliwości porównania, jak również przyjmo-
wania jako punkt odniesienia. Zdaniem M.P. Milesa i D.R. Arnolda [Zbierowski, 
Bratnicki 2014, s. 190] orientacja składa się „z tych filozofii, które determinują na-
turę i ukierunkowanie jej działalności i planów. Przyjęcie różnych orientacji organi-
zacyjnych prowadzi do różnej percepcji priorytetów, tego, jak postrzegany jest kon-
sument i jak organizacja definiuje swoją działalność. Zatem jest to filozofia, która 
nadaje treść ogólnemu modelowi podejmowania decyzji przez kierownictwo”. Na-
tomiast według J.M. Lichtarskiego [2014, s. 91] orientacja jest „ogólnym kierun-
kiem rozwoju systemów zarządzania”. Jest ich zatem wiele (np. orientacja na wyni-
ki, na człowieka, na procesy, projakościowa) i mogą się przenikać. Wydaje się, że 
zamiennie można je określić słowami: nurty, koncepcje, kierunki. Orientacje, zgod-
ne z pierwszym podejściem, stanowią konstrukty wielowymiarowe, a ich tworzenie 
to proces konceptualizacji i operacjonalizacji, w wyniku którego powinien powstać 
uniwersalny model [Zbierowski, Bratnicki 2014]. Nie ma takiego wspomniana 
orientacja zasobowa czy sieciowa. Może tak być z uwagi na inne podejście do two-
rzenia orientacji – nie synoptyczne, a inkrementalne4, interdyscyplinarność zagad-
nień lub ciągły ich rozwój, niedostateczną wiedzę. 

W orientacji zasobowej za źródła przewagi konkurencyjnej uznaje się zasoby, 
czyli to, co „organizacja wie lub posiada i co umożliwia jej stworzenie oraz wdroże-

4 Por. J.M. Lichtarski [2014]. Synoptyczne oznacza planowanie działań oparte na analizie orga- 
nizacji i otoczenia, z założeniem celów do których się dąży (świadomość, celowość). Wyznacza je na-
czelne kierownictwo. Inkrementalne obejmuje działania, które są podejmowane jako reakcja na zmiany 
zewnętrzne lub wewnętrzne. Zamiast celu sprecyzowanego pojawia się jedynie ogólnie naszkicowany. 
To podejście odzwierciedlone jest w nurcie kulturowym i ewolucyjnym. Proces rozwoju jest urucha-
miany przez różne osoby, na różnych szczeblach organizacyjnych.
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nie strategii poprawiającej wyniki ekonomiczne” [Rokita 2007, s. 139]. Dzieli się je 
na materialne i niematerialne, podkreślając znaczenie tych, które są: cenne, rzadkie, 
trudne do imitacji i niezastępowalne. W warunkach turbulentnego otoczenia uwagę 
skoncentrowano na zasobach niematerialnych, w tym kluczowych kompetencjach 
przedsiębiorstwa oraz ich zespoleniu [Prahalad, Hamel 1990]. Zainteresowano się 
zasobami ludzkimi – pracownikami. Ponadto poszukiwanie zasobów zmieniło spo-
sób patrzenia na otoczenie przedsiębiorstwa [Niemczyk 2013]. Ukierunkowanie na 
dostarczanie wartości spowodowało identyfikowanie interesariuszy organizacji oraz 
podejmowanie współpracy z dostawcami i klientami (łańcuch wartości), jak i do-
tychczasowymi konkurentami [Branderburger, Nalebuff 1996]. W ten sposób zaczę-
ły powstawać różne konfiguracje zorganizowanego działania – sieci [Stańczyk-Hu-
giet, Niemczyk, Jasiński 2012], stanowiące przedmiot rozważań orientacji sieciowej. 

Natomiast w orientacji przedsiębiorczej zakłada się, że to innowacyjność umoż-
liwia przewagę konkurencyjną i dlatego docenia się: (1) zmiany i innowacje, (2) 
proaktywność, rozumianą jako agresywność konkurencyjną oraz (3) podejmowanie 
ryzyka biznesowego [Zbierowski, Bratnicki 2014]. Także w orientacji przyszłościo-
wej znaczenie przypisuje się zmianom i innowacjom. Jednocześnie, przyjmując ho-
ryzont planowania – przyszłość, podkreśla się potrzebę nieustannego monitorowa-
nia otoczenia, odczytywania sygnałów zmian i odpowiedniego na nie reagowania. 
Tym samym w tej orientacji bazuje się na wiedzy z zakresu zarządzania strategicz-
nego, innowacyjnego i przyszłością. Adaptacja strategii do zmian w otoczeniu skut-
kuje przeobrażeniami wewnątrz organizacji, dlatego do wymiarów zalicza się rów-
nież: ludzi i sieci (wewnętrzne i zewnętrzne), organizację (formalna dyfuzja wiedzy, 
odpowiedzialność, integracje procesów) i kulturę (proinnowacyjna). 

Uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez elastyczność organizacji może 
być osiągnięte, według założeń orientacji procesowej, jako odejście od funkcjonal-
nego do procesowego zarządzania. Wyraża się ono w promowaniu [Trzcieliński, 
Adamczyk, Pawłowski 2013]: odchudzania organizacji, komunikowania poziome-
go, wprowadzania zadań wielowymiarowych, a przez to pracy zespołowej i nasta-
wienia na ciągłe uczenie się, oraz poszerzania zakresu autonomii. W tej orientacji 
wyróżnia się trzy wymiary [Czyż-Gwiazda 2014]: obszar (widzenie) procesów, za-
dania procesów, zarządzanie i pomiar, których elementy nawiązują do wymienio-
nych założeń. 

Orientacja pozytywna zaś opiera się głównie na rezultatach rozważań psycholo-
gii pozytywnej. Przyjmuje się w niej, iż kluczowe znaczenie dla sukcesu organizacji 
mają zachowania pracowników. Przy czym, zgodnie z koncepcją flow – to podejmo-
wane działania i kontakty z innymi przyczyniają się do szczęścia jednostki [Glińska-
-Neweś 2010]. W tej orientacji zwraca się uwagę na pozytywne cechy zarówno pra-
cowników, jak i organizacji. Cechy organizacji rozumiane są w kontekście tego, co 
jest uznane za najważniejsze dla osiągania sukcesu, rozwoju przedsiębiorstwa – wy-
zwalanie potencjału pracowników. Za istotne wymiary uznaje się – pozytywne przy-
wództwo, pozytywną kulturę organizacyjną, pozytywną strategię, pozytywny pro-
jekt organizacji oraz pozytywny kapitał ludzki. 
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W każdej z przedstawionych orientacji można zauważyć odniesienie do kształ-
towania interakcji, także wewnątrz organizacji. Orientacja przedsiębiorcza, przy-
szłości, zasobowa i sieciowa obejmują relacje między przedsiębiorstwami, jednak 
wśród sformułowanych wymiarów, zasobów znajdują się pracownicy. Podobnie jest 
z formą interakcji, jaką jest współpraca. Znaczenie współpracy podkreśla się przy 
tym w orientacji przyszłościowej i procesowej, a w przedsiębiorczej ogranicza ją do 
relacji wewnątrz organizacji, kładąc nacisk na rywalizację (walkę) między przedsię-
biorstwami. Wydaje się, że współpraca jako wyzwalająca pozytywne emocje jest 
uznawana za dominującą w orientacji pozytywnej. Uwzględnia się w niej rywaliza-
cję w odniesieniu do wzbudzania kreatywności, jednak jest ona ogólnie opisana – 
określana jako fair play. Natomiast traktowanie kooperacji pozytywnej i negatywnej 
jako części kształtowania interakcji odnajdujemy w orientacji sieciowej i zasobowej. 
Choć w obu orientacjach podkreśla się znaczenie zasobów ludzkich, to ich włącza-
nie do analizy obejmuje strategiczne podejście behawioralne (zob. [Mazur 2013; 
Piórkowska 2014]), nie zaś koncepcje z poziomu mikro, czyli zarządzania ludźmi  
w organizacji. Uwzględnia się zmiany dotyczące ludzi w organizacjach oraz to, że 
obok kompetencji (wiedzy i umiejętności) coraz częściej wskazuje się na postawy 
pracowników, w tym ich zaangażowanie. Takie podejście należy uznać za niewystar-
czające. Może jednak stanowić podstawę rozważań. Atutem tych orientacji jest także 
uwzględnianie dynamiki otoczenia i tworzenie różnych możliwości działania na ba-
zie analizowania wielu zjawisk5. Założenie o istotności zasobu ludzkiego dla uzyski-
wania przewagi konkurencyjnej warto uzupełnić o czynniki mające wpływ na kieru-
nek i intensywność interakcji społecznych, wybór ich form, powstające struktury, 
osiągane rezultaty, a przez to możliwości kształtowania interakcji sprzyjających za-
angażowaniu. Wymaga to ustalenia, które cechy pracowników dominują współcześ- 
nie, jakie przeważa nastawienie, jakie mają oczekiwania wobec pracy i organizacji, 
a jakie jest ich miejsce i rola w niej.

5. Od zasobu do potencjału, czyli zmiany w postrzeganiu  
człowieka w organizacji 

Pracownik, zgodnie z orientacją zasobową, uznawany jest za cenny zasób organiza-
cji. Definicja tego rodzaju zasobu odnosi się do pracy, a następnie do ludzi, którzy ją 
wykonują dzięki swoim umiejętnością [Jamka 2011]. W modelu zasobów ludzkich 
podkreśla się znaczenie dostosowania pracownika do stanowiska, roli (tab. 1). Autor 
modelu R.E. Miles [1965] zwraca jednocześnie uwagę, że pracownicy są zdolni do 
podejmowania inicjatywy, twórczości na wyższym poziomie, dlatego też powinno 
się zadbać o tworzenie otoczenia sprzyjającego wykorzystaniu ich możliwości. Kon-
sekwencją będzie także ich satysfakcja z pracy.

5 Wydaje się, że to właśnie w tej orientacji zwrócono uwagę na strukturę interakcji, formy, znacze-
nie relacji, co stanowiło źródło dla koncepcji sieciowej, zarządzania relacjami.
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Tabela 1. Porównanie koncepcji dotyczących postrzegania pracownika w organizacji

Human resources Kapitał ludzki
(intelektualny)

Kapitał 
społeczny Potencjał

Stosunek 
do ludzi

Cenny zasób
(twórczy i efektywny)
Uwaga zwrócona na 
twórczość i sprawność  
w obrębie podziału zadań 
(możliwość inicjatywy)
Postrzega się możliwości 
w zakresie inicjatywy, 
odpowiedzialności  
i pomysłowości 
(niewykorzystane zasoby)

Właściciel (nośnik):
 – kompetencji (wiedza/ 

umiejętności/ 
doświadczenie)

 – atrybutów intelektualnych 
 – (innowacyjność, zdolność  

do zmian, adaptacji)
 – motywacji (chęć działania)

Osoba, 
wchodząca  
w relacje, 
członek 
społeczności
Przez relacje  
z innymi – związki 
oparte na 
wzajemności, 
uznaniu, 
wyrażone poprzez 
członkostwo  
w grupie

Możliwości, 
zdolności, 
cechy 
i  właściwości

Kierownik Dopasowanie do 
stanowiska/funkcji/roli
Stworzenie otoczenia, by 
zgodnie z możliwościami 
przyczyniali się do celów 
organizacji
Zachęcać do uczestnictwa 
w ważnych sprawach
Rozszerzanie autonomii, 
delegowanie uprawnień

Dopasowanie do zadania/
czynności
Inwestować w rozwój 

Tworzenie 
klimatu zaufania 
Budowanie 
klimatu 
sprzyjającego 
nawiązywaniu 
kontaktów 

Aktywizacja 
potencjału
– stworzenie 

miejsca pracy,  
warunków,

– uwzględnianie 
różnorodności

Rezultat Jakość i realizacja decyzji
Samokierowanie, 
samokontrola
Zadowolenie 
pracowników

Podwyższanie kompetencji 
Zarządzanie talentami

Sieć kontaktów 
służących 
osiągnięciu 
celów 
organizacji

Zaangażowanie

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Miles 1965; Jamka 2011; Oleksyn 2008; Mazurkiewicz 
2010].

Stwierdzenie, że ludzie nie są zasobem, a raczej „nośnikiem” zasobów, spowo-
dowało pojawienie się pojęcia kapitał ludzki. W treści formułowanych definicji  
z jednej strony wymienia się jego elementy składowe (kompetencje, zdolności, ce-
chy, wartości itd. – zob. [Jamka 2011]), z drugiej – źródło dochodu (zob. [Mazurkie-
wicz 2010]). Celem staje się pomnażanie kapitału, a zatem inwestowanie w rozwój 
pracowników oraz identyfikowanie talentów. Wzrost zainteresowania współpracą 
oraz wartością (korzyścią) z relacji odzwierciedla termin kapitał społeczny. Istotne 
w tych procesach jest zaufanie. Ważne staje się kształtowanie klimatu organizacyj-
nego, jak również pobudzanie do podejmowania i utrzymywania relacji, które jako 
sieć kontaktów służyłyby osiąganiu celów przedsiębiorstwa.

Wydaje się, że w kontekście zmian demograficznych, technologicznych i spo-
łecznych zachodzących we współczesnym świecie nie wystarczy umieszczenie  
pracownika w centrum zainteresowania zarządzania. Starzenie się społeczeństwa 
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powoduje zmniejszenie liczby osób w wieku zawodowym, pracę osób starszych jak 
również zwiększanie się liczby kobiet aktywnych zawodowo [Kanter 1998]. Jedno-
cześnie młodzi pracownicy, dzięki sprawnemu wykorzystywaniu technologii, mogą 
pracować niezależnie od miejsca zamieszkania. Obserwuje się również powrót do 
podstawowych wartości takich, jak: odpowiedzialność, rodzina i ich uwzględnianie 
w funkcjonowaniu przedsiębiorstwa. Zarazem wzrasta indywidualizm, nastawienie 
na samorealizację i zarządzanie sobą (brand) [Drucker 1998; Rampersad 2010]. Za-
uważmy, że ostatnie jest zgodne z psychologicznym terminem zasobów. Oznaczają 
one „posiadane przez człowieka własności materialne, społeczne lub osobiste, które 
mogą być wykorzystywane w trakcie osiągania osobistych celów”, do których, zda-
niem autorów definicji E. Dienera i F. Fujita [1995, s. 926], zalicza się: poczucie 
panowania nad sytuacją oraz zaspokajania potrzeb. To wszystko wymaga zróżnico-
wanego podejścia w zarządzaniu ludźmi, traktowania pracowników z uwzględnie-
niem ich indywidualizmu, a zarazem relacji z innymi. 

Ponadto konieczność elastyczności przedsiębiorstwa wynikająca z jego funkcjo-
nowania w warunkach niepewności wywołuje potrzebę zwiększania elastyczności 
działania pracowników. Właśnie oni, celem uzyskiwania przewagi konkurencyjnej, 
powinni w podejmowanej aktywności wychodzić w przyszłość. Wydaje się, że to 
umożliwia postrzeganie pracowników nie w kontekście kapitału (możliwego docho-
du) ani nie tylko jako zasobu, lecz raczej jako potencjału (por. [Oleksyn 2008]), tzn. 
możliwości. Z uwagi na to, że wyzwolenie potencjału bazuje na uwzględnianiu róż-
norodności, stwarzaniu warunków sprzyjających ich realizowaniu, to przewidywa-
nym rezultatem jest zaangażowanie pracowników.

Przyjmując powyżej opisane zmiany dotyczące ludzi, w tym ich funkcjonowania 
w przedsiębiorstwie, trzeba również odnieść się do pracownika jako osoby podejmu-
jącej decyzje czy dokonującej wyborów. W zarządzaniu strategicznym analizuje się 
te zagadnienia w kontekście racjonalności, użyteczności i ryzyka, rozumianego po-
przez niepewność i możliwości jej redukowania. Rozważając postawy ludzi w orga-
nizacji, warto zwrócić uwagę na ograniczoną racjonalność, gdyż wskazuje ona na 
podejmowanie decyzji, które nie zawsze są optymalne. Wprawdzie przyczyną może 
być nie tylko nadmiar czy brak informacji dotyczących zachowań innych, ale także 
potrzeby lub wartości pracowników. Tym samym, obok człowieka ekonomicznego, 
który ma na celu interes własny, kieruje się zyskiem (utylitaryzm), można postawić 
człowieka społecznego – członka grupy, motywowanego wartościami (jak równość, 
solidarność). Wybory pierwszego (ekonomicznego) mogą być ograniczane czynni-
kami zewnętrznymi – twardymi (jak kapitał lub polityka kadrowa), podczas gdy 
działania drugiego (społecznego) wyznaczają w dużej mierze czynniki „miękkie” – 
zwyczaje, normy grupowe, inne osoby [Morawski 2001]. 

Zauważmy, że koncepcję człowieka ekonomicznego odnajdujemy przede 
wszystkim w nurtach klasycznych i neoklasycznych w teorii przedsiębiorstwa oraz 
w odniesieniu do menedżerów. Warto wskazać, że dotyczy ona także osób nastawio-
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nych na realizowanie własnych interesów. Odwrotnie będzie w przypadku człowie-
ka społecznego. Stosunek jednostka–grupa oraz postawy z tym związane: indywi- 
dualizm/kolektywizm lub konformizm/nonkonformizm, mogą mieć wpływ na inter- 
akcje społeczne, w tym ich intensywność, kierunek czy formę. Uwzględniając opi-
sane zmiany w stylu życia współczesnych ludzi, ich wartościach, można wskazać za 
Cz. Sikorskim [2004] na dualizm podejścia – potrzebę łączenia indywidualizmu  
i kolektywizmu. Tym samym wydaje się, że paradygmat funkcjonalistyczny z domi-
nacją człowieka ekonomicznego i poszukiwaniem pracowników o właściwych kom-
petencjach do danych stanowisk pracy ustępuje interpretatywnemu, w którym,  
odrzucając założenie determinizmu w zachowaniach, strategia interpersonalna 
przyjmuje charakter inkrementalny, tzn. powstaje w działaniu, przez co jest zmien-
na, ewolucyjna, bazując m.in. na interakcjach i procesach komunikacyjnych [Suł-
kowski 2014]. 

Podsumowując, można mówić o człowieku społeczno-ekonomicznym lub też 
kompleksowym [Jamka 2011]. Wydaje się zasadne, by pracownik z członka organi-
zacji stawał się i był jej uczestnikiem – jednostką działającą zarówno wewnątrz, jak 
i na zewnątrz przedsiębiorstwa (relacje z innymi podmiotami), podejmującą decyzje 
z uwzględnieniem własnych potrzeb i celów oraz określonej sytuacji. Jednocześnie 
winien być osobą, która nadal funkcjonuje w obrębie społeczności – przedsiębior-
stwa, posiadającego określoną strukturę i kulturę organizacyjną. Zatem, choć istotne 
stają się relacje (nie dominacja człowieka czy grupy), to warto brać pod uwagę czyn-
niki mające na nie wpływ, w tym elementy warunkujące jego funkcjonowanie w 
przedsiębiorstwie (np. struktura, kultura organizacyjna).

6. Zamiast zakończenia

Zmiany zachodzące w otoczeniu współczesnych organizacji przywołują koniecz-
ność nowego spojrzenia na kształtowanie stosunków z innymi podmiotami rynku, 
jak również działań podejmowanych wewnątrz przedsiębiorstwa. Co więcej, od tych 
ostatnich w dużej mierze zależy pozycja firmy, umacnia się ważność pracowników. 
Coraz bardziej znaczące są zachowania, szczególnie zaangażowanie oraz kompeten-
cje, zdolności i cechy. Przy tym, z uwagi na zmiany społeczne i demograficzne, 
pracownicy powinni być postrzegani nie jako zasób przedsiębiorstwa, a raczej po-
tencjał, stając się przy tym bardziej uczestnikami niż członkami organizacji. To 
wszystko, choć odpowiada aktualnemu obrazowi sytuacji funkcjonowania organiza-
cji oraz stanowi ujęcie holistyczne, zwiększa zarazem złożoność rozważań. Przyjęte 
założenia wymagają diagnozowania i opisywania interakcji według wyróżnionych 
czynników: kierunku i intensywności, form oraz struktur, co autorki uczynią celem 
kolejnych publikacji oraz badań empirycznych.
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