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1. 2. 1. Kapitał ludzki współczesnej organizacji rynkowej 

         Kapitał ludzki-  reprezentuje wiedzę, zdolności i potencjał zasobów ludzkich przedsiębiorstwa w dostarczaniu klientom wysokiej jakości usług. Nie ogranicza się on jedynie do posiadanej przez pracowników wiedzy, ale obejmuje również ich kreatywność, innowacyjność oraz wszelkie posiadane zdolności, jako potencjalne źródła nowych wartości niematerialnych. W zakresie pojęcia kapitału ludzkiego znajduje się również kultura korporacyjna oraz filozofia przedsiębiorstwa, jako że aktywa te są w przeważającej mierze wyznaczane i podtrzymywane przez pracowników.
 Kapitał ludzki, poza wyżej wymienionymi, ujmuje także motywację człowieka do działania, jest ludzki, ponieważ jest ucieleśniony w ludziach. Nie można oddzielić od człowieka jego kapitału. Nic więc dziwnego, że we spółczesnych przedsiębiorstwach ludzie traktowani są jako aktywa, które się nabywa, utrzymuje, rozwija, ocenia i nadzoruje. Cechą charakterystyczną większości pozostałych zasobów jest stopniowa deprecjacja, zużywanie się. W porównaniu z nimi ten rodzaj aktywów jest twórczy (rozwojowy), ludzie bowiem mają zdolność do uczenia się i ciągłego doskonalenia i w znacznie większym stopniu niż inne zasoby przyczyniają się do tworzenia wartości dodanej przedsiębiorstwa. Zwłaszcza w społeczeństwie informacyjnym, gdzie czynnikiem rozwoju jest informacja, wiedza i kreatywność. 

         O sile kapitału ludzkiego konkretnej firmy stanowi nie tylko zdobyta dotychczas wiedza ogólna i zawodowa oraz umiejętności wykształcone w toku dotychczasowej pracy, ale także możliwości wykazania się w zawodzie, zdolności dotychczas nie ujawnione, aspiracje, własna głęboka motywacja do pracy i uczenia się, kreatywność, gotowość do podejmowania ryzyka oraz osobiste poczucie odpowiedzialności za jej sukces. Kapitałem ludzkim są więc ludzie umiejący ze sobą współpracować – ludzie trwale związani z firmą i jej misją.

1.3. Kapitał ludzki, jako zasadniczy czynnik sprzyjający osiągnięciu celu rynkowego organizacji 

         Potencjał konkurencyjności przedsiębiorstwa rozumiany jest jako system zasobów materialnych i niematerialnych umożliwiający mu budowanie przewagi konkurencyjnej. 

         Dla mocy potencjału strategicznego – kluczowych kompetencji, umożliwiających uzyskanie trwałej przewagi konkurencyjnej na rynku – zasadnicze znaczenie mają sfera zatrudnienia oraz sfera organizacji i zarządzania, zwłaszcza zarządzanie kapitałem ludzkim.

         Wartościowy kapitał ludzki, umożliwia firmie realizację strategii poprawiających organizacyjną wydajność i ekonomiczną efektywność oraz wykorzystanie rynkowych okazji i/lub neutralizowanie potencjalnych zagrożeń. 

         Wartość kapitału ludzkiego trzeba każdorazowo odnosić do planowanej                i realizowanej strategii. Z punktu widzenia danej strategii można wyróżnić ze względu na wartość: kapitał strategiczny – zapewniający przewagi konkurencyjne w dłuższym okresie, oraz kapitał operacyjny – niezbędny do realizacji aktualnych zadań. Unikalność określana jest w kategoriach specyficznych umiejętności przypisanych do konkretnych osób dysponujących wiedzą spersonalizowaną, opartą na własnych doświadczeniach, umiejętnościach, systemie wartości i intuicji. Ponieważ zdobywanie tych umiejętności następuje często w wyniku specyficznych procesów uczenia się, charakterystycznych dla danego przedsiębiorstwa, pozyskanie ich na otwartym rynku pracy jest zazwyczaj niemożliwe. Unikalne umiejętności z natury rzeczy są trudne do duplikacji lub imitacji, dzięki czemu stanowią dla organizacji potencjalne źródło jej przewagi konkurencyjnej. Dlatego też warto inwestować w ich wewnętrzny rozwój, gdyż poleganie w tej kwestii na zewnętrznym rynku pracy może być ryzykowne.

         Inwestycje w kapitał ludzki są też nieuchronne z innych powodów, narzucają je czasy w jakich obecne przedsiębiorstwa funkcjonują. Przyczynia się do tego także substytucyjność oraz komplementarność wyrobów, a także coraz krótsze cykle życia produktu, zjawisko tzw. przeskoków technologicznych, powszechne powielanie sukcesów rynkowych, a także niedostateczność tradycyjnych systemów zarządzania, to wszystko sprawia że coraz częściej zasoby ludzkie postrzegane są jako jeden           z najcenniejszych kapitałów każdego przedsiębiorstwa. To ludzie realizują cele organizacji, przez co budują i umacniają jej przewagę konkurencyjną, stając się tym samym podstawowym źródłem sukcesów w realizacji celów przedsiębiorstw przejawiające się w ciągłym doskonaleniu oraz elastycznym dostosowywaniu się do wymagań rynku.

1.4. Otoczenie organizacji i jego znaczenie dla organizacji
Klasyczna definicja za otoczenie organizacji uznaje wszystko, co znajduje się poza jej systemem i wywiera na nią silny wpływ, wywołując zmiany, prowadzące do przejścia organizacji w stan odmienny od wcześniej istniejącego
. Definicja ta wymaga konkretyzacji, ponieważ nie przystaje do nowej rzeczywistości społecznej, ekonomicznej i kulturowej. 

W literaturze przedmiotu do końca XX wieku otoczenie organizacji było pojęciem jednoznacznym, opierając się na założeniu, że składają się na nie wszystkie czynniki i elementy, które nie mają z danym systemem nic wspólnego
. Przedstawia to poniższy schemat:
Schemat 1. Organizacja i jej otoczenie
[image: image1.jpg]OTOCZENIE

Rdzen

organizaciji

wewnetrzny

zewnetrzny




Źródło: T. Pszczołowski, Mała encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wrocław 1978, s. 152.
Obecnie zrozumiano, że otoczenie organizacji jest „wieloaspektowe i składa się z wielu wzajemnie przenikających się typów”
, co spowodowało pojawienie się podziału na otoczenie zewnętrzne i wewnętrzne. Otoczeniem zewnętrznym określa się zespół czynników znajdujących się poza organizacją, mogących na nią oddziaływać
; dzieli się ono na:

- otoczenie ogólne o wymiarze międzynarodowym, ekonomicznym, technologicznym, kulturowym oraz prawno - politycznym
 

- otoczenie celowe, zwane również szczegółowym, w skład którego wchodzą ludzie i systemy powiązane bezpośrednio z organizacją (np. właściciele, dostawcy, konkurenci, klienci, strategiczni partnerzy oraz związki zawodowe
). 

Otoczenie wewnętrzne obejmuje zarząd organizacji, pracowników oraz kulturę organizacji, czyli jej cele, zasady oraz wartości charakterystyczne dla organizacji
.

Sikorski uważa, że dla właściwego funkcjonowania organizacji niezbędne jest analizowanie relacji organizacji z jej otoczeniem z właściwej perspektywy
. Uczony wyróżnia dwa rodzaje perspektywy: „zasileniową” (otoczenie jako źródło zasobów poszukiwanych przez organizację) i „informacyjną” (otoczenie dostarcza cennych informacji, mających wpływ na decyzje podejmowane w organizacji)
. Dzięki takiemu pojmowaniu zależności pomiędzy organizacją i jej otoczeniem możliwym staje się określenie stopnia uzależnienia organizacji od otoczenia oraz zyskanie przez przedsiębiorstwo większej pewności w planowaniu i działaniu.

Uwarunkowania środowiskowe wpływające na zarządzanie ekonomiczne,

społeczne i polityczne organizacji

Otoczenie to zespół warunków funkcjonowania przedsiębiorstwa w postaci kompleksu

zjawisk jakie oddziałują lub – w wyniku zachodzących zmian- mogą w przyszłości

oddziaływać na firmę prowadzącą określoną działalność. Ten zespół warunków ma

zróżnicowany charakter w odniesieniu do różnych jednostek gospodarczych, co wynika z tego, że działają one w określonym miejscu, w konkretnym układzie ekonomicznym, społecznym i politycznym. W określonym zespole innych firm; co łącznie wyznacza możliwości uzyskiwania przez nie oczekiwanych wyników i perspektywy dalszego rozwoju. Ponieważ przedsiębiorstwo nie jest w stanie zmienić tych warunków, traktuje informacje otrzymywane z otoczenia jako sygnały zapowiadające szanse lub zagrożenia.

Warunki funkcjonowania przedsiębiorstwa są zróżnicowane i tak wyróżniamy:
-otoczenie ekonomiczne

-otoczenie społeczne

-otoczenie polityczne
Otoczenie ekonomiczne- obejmuje : model gospodarki, tempo wzrostu gospodarczego, poziom inflacji, kursy wymiany walut, wielkość i struktura konsumpcji, poziom bezrobocia, wielkość zadłużenia, organizacja rynku kapitałowego, struktura gospodarki, szczegółowe zasady prowadzenia działalności gospodarczej, liczba i wielkość producentów, udział firm zagranicznych, wielkość importu, baza surowcowa i energetyczna itp.
Otoczenie społeczne- charakteryzuje się przez warstwową i klasową strukturę społeczeństwa według kwalifikacji, zamożności, płci, wieku oraz wszystkich innych cech wpływających na kształtowanie możliwości produkcyjnych i popytu, obejmuje ono również zasoby siły roboczej, jej mobilność, rozmieszczenie ludności w miastach, na wsi itp.
Otoczenia polityczne- na które składa się, system polityczny, strukturę organów władzy

państwowej, stopień ingerencji czynników politycznych w poszczególne dziedziny życia, ma panujący porządek prawny, obowiązujące ogólne zasady tworzenia i funkcjonowania organizacji, zakres ich odpowiedzialności cywilnej, normy ochrony środowiska itp.

To wszystko ma istotny wpływ na działalność każdej organizacji, decydując na przykład o jakości zatrudnionych kadr, i w obecnych warunkach trzeba coraz bardziej uwzględnić wpływ właśnie tych elementów otoczenia.

Powstanie i rozwój podejścia strategicznego w zarządzaniu wiąże się ze zmianami

industrialnymi, informacyjnymi strukturalnymi gospodarki światowej, a dokładniej z

gwałtownym przyspieszeniem dynamiki tych zmian. Przyczyniło się do tego nasilenie takich zjawisk jak: globalizacja rynku, tendencja do dekompozycji, destabilizacji i turbulencji otoczenia oraz decentralizacja zarządzania22. Wśród uwarunkowań wewnętrznych wymienia

się m.in. dywersyfikację przedsiębiorstw, dynamizację procesów innowacyjnych oraz

gwałtowny wzrost przestrzeni informacyjnej23.Duży więc ,wpływ na zarządzanie zasobami ludzkimi ma uwarunkowanie środowiskowe w skład którego wchodzą aspekty ekonomiczne, społeczne i polityczne.

Aby skupić się głębiej na aspekcie ekonomicznym, należy zacząć od procesu globalizacji. Poprzez globalizację w ujęciu ekonomicznym rozumie się procesy realne i funkcjonalne zachodzące w gospodarce światowej, które prowadzą do wzrostu efektywności gospodarowania w skali światowej, czego przejawem jest wzrost światowego produktu brutto, rozwój handlu międzynarodowego, postęp naukowo-techniczny w skali całego globu oraz wzrost dobrobytu24. Globalizacja ekonomiczna jest faktem niezaprzeczalnym. Nie ulega wątpliwości, że nadaje ona kształt i orientację współczesnej ekonomii.

Zmienność otoczenia ma również znaczenie w aspekcie społecznym. Warto zatem przytoczyć ciekawy cytat, który w swojej pracy na temat współczesnych warunków prowadzenia działalności gospodarczej zamieszcza Bill Gates, twórca Microsoftu: „ W chwili, gdy człowiek po raz pierwszy podniósł kamień lub gałąź, by użyć jej jako narzędzia, nieodwracalnie naruszył równowagę między sobą, a środowiskiem. Jako, że liczba tych narzędzi pozostawała niewielka, dużo czasu upłynęło, zanim istotnie wpłynęły na otoczenie i zaczęły powodować zmiany. Wraz ze wzrostem ich liczby, wzrósł także ich wpływ: im więcej narzędzi, tym szybciej nastawały zmiany”25. Fragment ten obrazowo pokazuje tendencje do coraz większego znaczenia zmienności otoczenia w aspekcie społecznym. Im więcej nowej technologii, narzędzi do pracy tym większa rola zasobów ludzkich, którzy łącząc swój potencjał z technologią stanowią bardzo istotny kapitał każdej organizacji.

Dzisiejsze przedsiębiorstwa są podatne na zmienności otoczenia, a znajduje to głównie odzwierciedlenie w możliwości podejmowania nieoczekiwanych działań przez pracowników lub menadżerów. Współcześnie rośnie mobilność, świadomość i niezależność pracownika.

Zmienność otoczenia wewnętrznego powinna być postrzegana jako ważny determinant działalności w procesie gospodarowania . Większa otwartość na zmiany to dla gospodarki większa konkurencja zewnętrzna i większy dostęp do popytu wewnętrznego, a więc jakościowo inna rola kategorii popytu wewnętrznego i zasadniczo inne uwarunkowania wzrostu gospodarczego kraju.

Zmienność otoczenia przedsiębiorstwa staje się dla niego szansą lub zagrożeniem, może ułatwić jego rozwój lub zagrozić trwaniu. W konsekwencji przedsiębiorstwa muszą nieustannie obserwować zmiany w otoczeniu i adekwatnie na nie odpowiadać, muszą być systemami adaptującymi się28. Jeżeli żyjemy w czasie jakościowych przemian i- jak mówi Peter Drucker – jedyną rzeczą stałą jest zmiana, to wynika z tego prosty wniosek : jeżeli ktokolwiek, kraj, przedsiębiorstwo czy osoba, chce w nowych warunkach odnieść sukces, musi ewaluować. Efektywna organizacja to taka, która podejmuje świadome działania na rzecz zarządzania zmianami oraz rodzi współzawodnictwo i sprzyja innowacjom.

Ważną rolę w procesie zarządzania zasobami ludzkimi odgrywa również wymiar polityczny.
Pierwszy aspekt dotyczy prowadzonej przez państwo polityki w stosunku do rynku pracy rozumianej jako części polityki gospodarczej kraju. Jest to przykład pośredniego oddziaływania państwa na rynek pracy w organizacji. W tym zakresie przyjmuje się, że najważniejszy wpływ na przeciwdziałanie nierównowadze na rynku pracy odgrywa polityka budżetowa, polityka pieniężna, polityka cenowo- dochodowa oraz polityka współpracy gospodarczej z zagranicą. Drugi aspekt polityki gospodarczej państwa w zakresie rynku pracy ma charakter bezpośredniego oddziaływania na tenże rynek30.

Aby przetrwać i móc się rozwijać w warunkach pośredniego oddziaływania państwa na rynek w danej organizacji, przedsiębiorstwo musi, z jednej strony, prowadzić aktywną i przyszłościową politykę w zakresie doskonalenia swoich produktów, poprawy ich jakości oraz podnoszenia na wyższy poziom świadczonych usług, z drugiej zaś optymalizować koszty. produkcji. Należy więc dbać o politykę pieniężną, która odgrywa ogromną rolę w przedsiębiorstwie, ponieważ od decyzji kierownika zależy jak duży deficyt, a może nadwyżkę budżetową organizacja będzie posiadać.

Do uwarunkowań mające duże lub bardzo duże znaczenie dla stymulowania procesów

zarządzania należy zaliczyć: posiadane systemy informatyczne, doskonalenie kwalifikacji pracowników poprzez system szkoleń, zaawansowanie technologiczne przedsiębiorstwa, zagwarantowanie dostępu do informacji w organizacji, powiązanie strategii organizacji z zarządzaniem wiedzą oraz budżet. Wymienione uwarunkowania silnie stymulują proces pozyskiwania i rozwijania oraz transferu i dyfuzji wiedzy w przedsiębiorstwach.

Wyraźny stymulujący wpływ uwarunkowań mają również: rekrutacja nowych pracowników pod kątem przydatności w zarządzaniu wiedzą, stosowanie systemów pomiaru efektywności działań oraz powiązanie systemu motywacyjnego i ocen pracowniczych z zarządzaniem wiedzą na działania związane z pozyskiwaniem i rozwijaniem, utrwalaniem i magazynowaniem, jak również weryfikacją i pomiarem zasobów wiedzy

Uwarunkowania środowiskowe mające wpływ na zarządzanie niosą za sobą nowe

potrzeby przedsiębiorstw, w których pojawia się koncepcja zarządzania strategicznego, rozumianego jako system całościowego przeciwdziałania niekorzystnym czasem trendom w otoczeniu. Organizacja, aby osiągnąć sukces, musi być zatem coraz bardziej zdolna do szybkiego rozpoznawania zmian w otoczeniu i wykorzystywania uzyskanych informacji w procesie zarządzania, a więc w modyfikowaniu produktów, usług, procesów oraz definiowaniu najbardziej pożądanych umiejętności pracowników..
. Korzyści wynikające z zatrudniania i satysfakcja pracowników
Czynniki te mają istotne znaczenie i determinują dokonanie oceny sytuacji pracy,    a w odniesieniu do otoczenia kształtują hierarchie i wyostrzenie indywidualnych potrzeb człowieka. Poczucie osobistej satysfakcji, ściśle związane z przynależnością     do przedsiębiorstwa i funkcjonowania w jego systemie, jest źródłem wielu pozytywnych skutków dla obu stron. 

Wśród źródeł zadowolenia kadry pracowniczej, można wyróżnić: 

· stabilne, niezagrożone miejsce pracy, 

· możliwość zaspokajania codziennych potrzeb, 

· możliwość wykonywania swoich obowiązków z pełną świadomością ich wagi     i znaczenia dla funkcjonowania firmy, 

· zaspokajanie potrzeb pracowników w zakresie rozwoju i samorealizacji, 

· traktowanie zasobów ludzkich przedsiębiorstwa jako źródło przewagi konkurencyjnej, 

· poczucie przynależności do przedsiębiorstwa, 

· uznanie ze strony kierownictwa, przełożonych i współpracowników, które motywuje oraz stanowi element zachęty do dalszego działania, 

· autonomia działania i podejmowania decyzji,

· wiara w kwalifikacje i umiejętności pracownika oraz poszanowanie jego godności, 

· swobodna wymiana i przepływ informacji,

· brak konfliktów i nadmiernego stresu, 

· nadanie wykonywanej pracy większej atrakcyjności, 

· równe szanse rozwoju - brak faworyzowania poszczególnych osób, 

· indywidualizacja stosunków pracy, 

· traktowanie zasobów ludzkich jako strategicznego czynnika rozwoju, 

· chętne delegowanie uprawnień, 

· integracja pracowników poprzez wykonywania prac w zespole, 

· możliwość dokonywania własnych sądów i wyrażania opinii odnośnie rzeczywistości  i sytuacji rynkowej przedsiębiorstwa, 

· ujecie kwestii ochrony zdrowia i bezrobocia jako problemów o charakterze priorytetowym, 

· forma i zasady zatrudnienia - umowa o pracę, 

· traktowanie pracowników jako aktywów firmy, a nie kosztów, 

· partycypacja pracownicza, 

· korzystny system świadczeń socjalnych, 

· udoskonalenie procesu pracy, 

· możliwość awansu, 

· stopień uciążliwości pracy, 

· poziom techniczny, 

· uwzględnienie fizycznych ograniczeń mogących uniemożliwić wykonanie powierzonego zadania, 

· poczucie słuszności i sprawiedliwości poziomu kształtującego się wynagrodzenia oraz terminowość jego wypłat.

Wyzwolenie w pracownikach poczucia zadowolenia z pełnionych funkcji wpływa na:

· pobudzenie poziomu motywacji do działania, 

· wzrost poziomu wydajności i skuteczności pracy oraz zdolności produkcyjnych, 

· podwyższenie kwalifikacji zawodowych i stworzenie systemu awansów, 

· podniesienie poziomu jakości wytwarzanych dóbr i oferowanych usług, 

· realizacja kosztów pracy i zarządzania, 

· niższy poziom absencji pracowniczej, 

· wyższa sprawność funkcjonowania organizacji, 

· identyfikowanie się pracownika z przedsiębiorstwem, które daje możliwość lepszej           i skuteczniejszej realizacji misji i celów organizacji, 

· pozytywna postawa pracownika wobec wszelkich zmian, innowacji, 

· wyzwolenie drzemiącej w pracowniku inicjatywy i jej rozwój w granicach usprawiedliwionego ryzyka, 

· zaangażowanie pracownika w działalność firmy, 

· minimalizacja częstotliwości i ilości wypadków przy pracy, 

· zmniejszenie prawdopodobieństwa występowania niewłaściwych zachowań pracowników, negatywnie wpływających na działanie organizacji tj. strajki, 

· poprawa kondycji fizycznej i psychicznej zatrudnionych osób,

· wykluczenie popełniania błędów w zakresie zarządzania personelem, 

· modyfikacja nieformalnej strony funkcjonowania przedsiębiorstwa, polegająca            na jej ulepszeniu, 

· ożywienie tępa rozwoju i postępu społeczno-gospodarczego i ekonomicznego, 

· umiejętność adaptacji do nowych warunków, 

· tworzenie zhumanizowanych warunków pracy, 

· eliminacja występujących nieprawidłowości w przedsiębiorstwie, 

· uzyskiwanie maksymalnych efektów z podjętych działań,

· łatwiejsze dostosowanie się do zmian zachodzących na rynku, 

· zachowanie wysokiego poziomu biegłości zawodowej i psychofizycznej zatrudnionych w długim czasie, 

· zdobycie lojalności zatrudnionych względem pracodawcy, 

· integrowanie się z celami organizacji, 

· racjonalizacja kosztów wytwarzania, 

· poprawa wizerunku przedsiębiorstwa, poprzez pozytywne jego postrzeganie przez pracowników, 

· poczucie współodpowiedzialności za pozycje rynkową firmy, 

· pełna wiedz fachowa, 

· podnoszenie elastyczności i dyspozycyjności pracowników, 

· rozwijanie zdolności kreatywnego myślenia, 

· rozwijanie umiejętności samokontroli i samooceny, 

· optymalne wykorzystanie zasobów ludzkich w procesie pracy, 

· kształtowania zachowań pracowników zgodnie z celem organizacji, 

· zmniejszenie fluktuacji, wyeliminowanie chęci migracji z firmy, zmiany miejsca zatrudnienia.
 
Realizacja potrzeb pracownika sprzyja pozytywnej postawie wobec pracy, a taka postawa mobilizuje ludzi do wysiłku. Pozytywne uczucia, jakim jest niewątpliwie uczucie satysfakcji wywołują w ludziach ukryte siły i możliwości, mobilizują do działania, podwajają chęci do dalszej wydajnej pracy i kolejnych sukcesów. Dobra motywacja i obiektywna ocena to najlepszy kierunek rozwoju dla każdej nowoczesnej firmy. Pracownik jest bardziej zadowolony i chętniej wykonuje swoją pracę.  Jest przyjaźnie nastawiony do środowiska,        w którym zawodowo funkcjonuje, tym samym jego zadowolenie daje odzwierciedlenie       w jego sukcesach na polu zawodowym.
. Psychologia organizacji 

W nurcie badań psychologicznych nad organizacją podejmuje się próbę zastosowania wiedzy psychologicznej do wyjaśnienia zjawisk organizacyjnych. Główni przedstawiciele tego nurtu to E. Mayo, E. Likert, H. A. Simon. Organizacja jest definiowana jako zbiór wyznaczników ludzkiego działania.


Przedmiotem psychologii organizacji jest:

1. analiza zachowań człowieka w organizacji a więc w relacji do innych ludzi i grup społecznych (w organizacji i w jej otoczeniu) oraz w relacji do takich elementów składowych organizacji, jak cele i zadania, normy działania, struktura oraz elementy rzeczowe, tj. maszyny, urządzenia i technologia;

2. analiza  prawidłowości  funkcjonowania   grup   społecznych w organizacji;

3. analiza niektórych aspektów funkcjonowania organizacji jako całości (np. problematyka dominujących wartości i klimatu w organizacji). 

Charakterystycznym dla kierunku psychologii organizacji jest rozwój szkoły human relations. W analizie zachowań pracownika dużą rolę przypisuje się  bodźcom pochodzącym ze środowiska społecznego. Jego elementami  są inni pracownicy oraz kierownik, a bodźcami – ich określone zachowania. Praktyczne wykorzystanie koncepcji behawioralnych ujawnia się w zarządzaniu przez wykorzystanie systemu kar i nagród.

Do najważniejszych zagadnień , które są przedmiotem zainteresowania psychologii organizacji należą: motywacja do pracy, kierowanie, komunikowanie się i podejmowanie decyzji, zmiany w organizacji oraz konflikty w organizacji.

. Socjologiczna teoria organizacji
Funkcjonowanie organizacji jest przedmiotem analiz socjologicznych niemal od początku istnienia socjologii jako dyscypliny nauki i niemal od chwili narodzin naukowej refleksji nad procesami zarządzania w przemyśle.

W orientacjach ontologicznych dominuje pojęcie organizacji jako zbiorowości ludzkiej - systemu społecznego. Źródeł podejścia socjologicznego należy więc szukać nie tylko w pracach zaliczanych do socjologii ogólnej powstałych w XIX w., lecz także w dorobku nurtu human relations. Genezy jego powstania oraz rozwoju upatruje się w konieczności rozwiązywania praktycznych problemów kierowania ludźmi w organizacji, znalezienia skutecznych sposobów pobudzania ich do większego wysiłku oraz potrzebie ograniczania sytuacji konfliktowych. 

Głównym przedmiotem badań w socjologicznej teorii organizacji jest organizacja w zindustrializowanym społeczeństwie. Socjologowie zgodnie stwierdzają, że świat współczesny jest światem organizacji, gdyż znakomitą większość funkcji związanych z funkcjonowaniem społeczeństwa jako całości i z życiem jednostki regulują dziś organizacje.

Na tym twierdzeniu o wzroście roli organizacji we współczesnym świecie opiera się współczesna teoria organizacji.

Do pozostałych kierunków współczesnej organizacji należą koncepcja gry organizacyjnej oraz ujęcie sytuacyjne. To ostatnie definiuje organizację jako system społeczny (całość i podsystemy) silnie uwarunkowany przez stany otoczenia. „Szkoła sytuacyjna” związana jest z ujęciem systemowym oraz wykorzystuje dorobek empirycznej socjologii organizacji. 

Funkcja personalna w organizacji rynkowej.
Wśród wszystkich zasobów przedsiębiorstwa jeden rodzaj ma szczególne znaczenie, są nim zasoby ludzkie, czyli zespół niepowtarzalnych i cennych dla zarządzającego właściwości osób zatrudnionych obecnie, w przeszłości lub gotowych do podjęcia zatrudnienia
.

Przedsiębiorstwa zaliczane do liderów rynkowych w określonych branżach, prowadzące globalna politykę rozwoju, globalną politykę jakości produktów, marketing, nowocześnie zorganizowane, przywiązują największą uwagę do zarządzania personelem
.

Funkcja personalna, podobnie jak marketingowa, finansowa, produkcyjna itd., jest jedną z funkcji przedsiębiorstwa. Zajmuje się zarządzaniem potencjałem społecznym organizacji, czyli - zarządzaniem ludźmi, zarządzaniem personelem, zarządzaniem zasobem ludzkim. Ogólny kierunek tej działalności określa się jako politykę personalną lub politykę kadrową
.

W miarę dostrzegania człowieka jako istotnego komponentu organizacji i chęci pozyskiwania go dla jej celów, ewolucji uległy poglądy na temat miejsca funkcji personalnej w przedsiębiorstwie
.

Można wyróżnić trzy zasadnicze fazy rozwoju funkcji personalnej
:
a) fazę, w której funkcja personalna pełniła rolę operacyjną i pomocniczą, „zamykała się’’ w działach kadr administrujących głównie płacami (lata 1900-1945),
b) fazę menedżerską (taktyczną), w której dział personalny, podległy najczęściej jednemu z dyrektorów, był odpowiedzialny za utrzymywanie stosunków z otoczeniem i rynkiem pracy, za administrację ,,sprawami osobowymi”, za rekrutację, szkolenie i rozmieszczanie personelu, zwalnianie z pracy, planowanie, analizę danych opracowywanie budżetów, zestawień i statystyk (lata 1945-1980, szczególnie zaś dekada lat sześćdziesiątych),
c) faza, w której zarządzanie potencjałem ludzkim ma znaczenie strategiczne; począwszy od lat osiemdziesiątych dział personalny zyskał w przodujących firmach rangę priorytetową, choć często - ze względu na decentralizację - nie jest już umieszczony ,,na szczycie” hierarchii organizacyjnej, czyli tam, gdzie wypracowywana jest strategia personalna, ściśle dziś powiązana ze strategią firmy. Dział personalny przekształca się w latach dziewięćdziesiątych niezwykle ważnej komórki sztabowej w komórkę w dużym stopniu liniową.

          Rola funkcji personalnej polega na umożliwieniu osiągnięcia celów organizacji poprzez podejmowanie inicjatyw i zapewnianie doradztwa oraz poparcia we wszystkich kwestiach dotyczących jej pracowników. Podstawowym celem jest upewnienie się, że kadra kierownicza w sposób efektywny radzi sobie ze wszystkimi problemami dotyczącymi zatrudnienia i rozwoju ludzi oraz z relacjami, które zachodzą między nią a pracownikami. Inną kluczową rolą funkcji personalnej jest tworzenie otoczenia, które pozwala ludziom na najlepsze wykorzystanie ich możliwości z pożytkiem zarówno dla organizacji, jak i dla nich samych
.

W zakresie funkcji personalnej wyodrębnia się podstawowe grupy działań:
- ustalenie zapotrzebowania na personel,
- rekrutacja, selekcja i wdrażanie do pracy nowych pracowników,
- wynagradzanie,

- ocenianie pracowników,

- doskonalenie i rozwój personelu,

- przemieszczanie pracowników.

Nie wszystkie spośród wyżej wymienionych faz występują w każdej jednostce organizacyjnej. Zależnie od wielkości zatrudnienia, charakteru produkcji lub usług i poziomu decentralizacji władzy, określone funkcje mogą w ogóle nie występować w danej firmie lub też występować w niewielkim zakresie. Istotną sprawą jest, więc tutaj odpowiednie dostosowanie prowadzonej polityki do wymagań i potrzeb danej organizacji
.
 Umiejętności i role kierownicze .

Na wszystkich szczeblach organizacji kierownicy muszą planować i organizować, przewodzić i kontrolować.

Występują różnice między ilością czasu jaki różni kierownicy poświęcają każdemu z tych działań. Niektóre z tych różnic wynikają z rodzaju organizacji, w której kierownicy pracują i zależą od rodzaju zadań jakie mają. 

Na przykład można oczekiwać, że kierownik małej, organizacji będzie dzielić swój czas inaczej niż dyrektor dużej organizacji prowadzącej działalność badawczą i dydaktyczną.

Kierownik małej organizacji mniej czasu poświęca na zarządzanie, a więcej na praktykę 

W przypadku dużej organizacji jest odwrotnie. Różnice w tym, jak kierownicy spędzają swój czas, wynikają z ich pozycji w hierarchii organizacyjnej

Kierownikowi są potrzebne trzy podstawowe rodzaje umiejętności - techniczne, społeczne i koncepcyjne. 
Umiejętności techniczne to zdolność posługiwania się narzędziami, metodami, technologią w określonej specjalności. Kierownikowi potrzebne są umiejętności techniczne w takim stopniu, by potrafił poradzić sobie z mechaniką zadania za które odpowiada. 

Umiejętności społeczne to zdolność współpracowania z innymi ludźmi, rozumienia ich i motywowania, zarówno poszczególnych osób, jak i grup. 

Kierownikowi potrzebne są umiejętności społeczne w stopniu umożliwiającym mu współpracę z innymi członkami organizacji i prowadzenie własnego zespołu roboczego. 

Umiejętności koncepcyjne to umysłowa zdolność koordynacji oraz integrowania. organizacji jako całości i współzależności jej części, a także zrozumienia w jaki sposób zmiana w dowolnej części organizacji wpłynie na całość. Kierownikowi potrzebne są umiejętności koncepcyjne w stopniu umożliwiającym mu dostrzeżenie wzajemnych związków między różnymi czynnikami danej sytuacji, tak aby podjęte przez niego działania najlepiej służyły interesom całej organizacji. Wszystkie trzy rodzaje umiejętności są niezbędne do skutecznego kierowania. To ich względne znaczenie dla danego kierownika zależy od jego pozycji w organizacji







Na niższych szczeblach zarządzania najważniejsze są umiejętności techniczne. Tracą one na znaczeniu, gdy przesuwamy się w górę po szczeblach zarządzania. 

Im wyższe miejsce kierownik zajmuje w hierarchii, tym bardziej będzie się angażować w ogólne, długofalowe decyzje dotyczące znacznych części organizacji. 

Dla naczelnego kierownictwa umiejętności koncepcyjne są najważniejsze .

Umiejętności społeczne są bardzo ważne na wszystkich szczeblach organizacji. Pozycja kierowników powoduje, że wszyscy kierownicy wchodzą w stosunki międzyludzkie z podwładnymi, kolegami i przełożonymi, którzy z kolei dostarczają kierownikom informacji potrzebnych im do podejmowania decyzji. 

Te wszystkie aspekty pracy kierownika powodują, że kierownicy na wszystkich szczeblach odgrywają wiele ról (międzyludzkich, informacyjnych, decyzyjnych). 

Rola kierownika





Interpersonalne role kierownika ułatwiają mu utrzymanie nie zakłóconego funkcjonowania organizacji. Chociaż związane z nimi obowiązki często są rutynowe, kierownik nie może ich lekceważyć. 

Kierownik jednostki pełni niekiedy funkcje ceremonialne (wita gości, zaprasza klientów na obiad, itd.). 

Kierownik odgrywa rolę przywódcy zatrudniając, szkoląc, motywując, zachęcając pracowników. Również kierownik odgrywa rolę łącznika między ludźmi mając do czynienia z ludźmi innymi niż podwładni, przełożeni.

. Główne cele rozwoju zawodowego w organizacji.

Potrzeba nieustannego rozwoju zawodowego podkreślana jest zarówno                      w wymiarze indywidualnym, jak i w wymiarze organizacyjnym. Wymiar indywidualny ważny jest z punktu widzenia interesów jednostki i roli, jaką pełni lub chce pełnić               w wybranych układach społecznych. W szerszym kontekście rozwój zawodowy jednostki interpretowany jest w perspektywie rozwoju całej organizacji, której interesy determinować mogą ścieżkę kariery jednostki. Z idealnym wariantem mamy do czynienia wówczas, gdy potrzeby jednostki pokrywają z celami i zasadami stawianymi przez organizację. Praktyka pokazuje jednak, że nie zawsze interesy obu stron są zbieżne.


Rozwój zawodowy to proces wykorzystywany do tworzenia możliwości                      i rozwijania zawodowych zainteresowań i zdolności pracowników, co w efekcie prowadzi do poszerzenia ich wiedzy i umiejętności w określonym obszarze. Bardzo szczegółowo określają to J. Sutherland i D. Canwell, wskazując na pięć podstawowych funkcji rozwoju zawodowego
 takich jak:

- poszerzenie wiedzy – pomocnej w sytuacjach problemowych, zwłaszcza w pracy koncepcyjnej;

- uczenie się na podstawie doświadczeń – zdobywanie wiedzy praktycznej poprzez obserwację siebie i innych pracowników oraz wdrażanie nowych rozwiązań do wykonywanej pracy;

- rozwój nowych postaw i przekonań – zmiana dotychczasowych poglądów, formułowanie systemu wartości, zasad i norm postępowania;

- możliwości odbudowywania kwalifikacji zawodowych – dotyczy wymiaru jednostkowego i odnosi się do indywidualnych kompetencji pracownika,                               ich diagnozowania i podnoszenia na wyższy poziom;

- współpraca i wkład w rozwój personelu – dzielenie się wiedzą i umiejętnościami, korzystanie z zasobów wiedzy i innych pracowników, wzajemne uczenie się  i działanie (coaching, mentoring, peertutoring).


Rozwój zawodowy wpisuje się w rozwój osobisty jednostki i często stanowi ważną składową holistycznego funkcjonowania człowieka. Często też działania pozazawodowe przenikają pośrednio do sfery zawodowej i tym samym wzbogacają kompetencje pracownika o nową wiedzę, umiejętności oraz doświadczenia, niekoniecznie bezpośrednio związane z wykonywaną pracą, jednakże być może w którymś momencie pomocne w jej wykonywaniu. 


Właściwie trudno jest analizować rozwój zawodowy w oderwaniu od rozwoju osobistego, ponieważ są to procesy, które w pewnym okresie życia biegną równolegle, przenikają się i wzajemnie na siebie wpływają.  

W literaturze z zakresu zarządzania zasobami ludzkimi, dokładnie omawiane                       są różnorodne koncepcje i teorie wyjaśniające rozwój kariery zawodowej.                                 Do najważniejszych należą: teoria D. Levinsona (teoria cyklu życia), koncepcja A. Reo (teoria potrzeb), koncepcja E. Scheina (teoria oparta na zainteresowaniach), model heksagonalny J. Hollanda (teoria bazująca na osobowości jednostki) oraz koncepcja            D. Supera (teoria opisująca przebieg i wzory rozwoju kariery zawodowej
. Obok teorii najczęściej przywoływanych w piśmiennictwie naukowym istnieją inne koncepcje, odwołujące sie do mechanizmów psychologicznych wyjaśniających rozwój człowieka                w kontekście wykonywania określonego zawodu.


W teoretycznych koncepcjach rozwoju zawodowego człowieka podkreśla się, że wybór zawodu nie jest aktem jednorazowej decyzji, lecz procesem progresywnie rozwijającym się, co oznacza ciąg decyzji w życiu człowieka. Podejście takie zawarte jest          w teorii rozwoju zawodowego D.E. Supera, zakładającej, że rozwój zawodowy jest to proces rośnięcia i uczenia się, któremu podporządkowane są wszystkie przypadki zachowania zawodowego, stopniowy wzrost i zmiany zdolności jednostki do określonych rodzajów zachowania zawodowego. Według tej koncepcji rozwój zawodowy człowieka składa się               z pięciu stadiów, które przebiegają w następujący sposób:

I. Stadium rośnięcia ( od urodzenia do 14 roku życia),

II. Stadium eksploracji (15 – 24 roku życia), badanie samego siebie, przemierzanie różnych ról do siebie i ich wypróbowywanie.

III. Studium stabilizacji (25 – 44 ), charakteryzuje się tym, że człowiek który znalazł odpowiednie dla siebie miejsce pracy próbuje się na nim utrzymać. Często też we współczesnym okresie tego stadium jednostka podejmuje decyzje o zmianie pracy.  

IV. Studium zachowania status quo (45 – 64 roku życia) jednostka czyni starania                      o utrzymanie swego ustabilizowanego miejsca w świecie pracy.

V. Studium schyłkowe (65 lat życia i więcej) w tym stadium powstają nowe role związku z przechodzeniem z pozycji czynnego uczestnictwa procesu pracy na pozycję obserwatora.


Z przedstawionego opisu wynika, że proces rozwoju zawodowego człowieka obejmuje całe życie, od dzieciństwa do późnej starości. Zdaniem E. Supera uwarunkowany jest on trzema decydującymi czynnikami tj. czynnikiem roli, czynnikami osobistymi                     i sytuacyjnymi. Wymienione czynniki wpływają nie tylko na rozwój zawodowy organizacji, ale także pozostają w ścisłym związku ze stopniem jej dojrzałości zawodowej.

Według E.Supera, dojrzałość zawodową charakteryzuje kilka wymiarów jakościowych, które można przedstawić następująco:

1. Uwarunkowania na wybór zawodu – przed wyborem zawodu młodzież powinna posiadać określony zasób informacji o istniejących zawodach.

2. Informacja i planowanie w stosunku do wybranego zawodu – preferencje zawodowe powinny pozostawać w związku z realnymi planami i informacjami na temat takich aspektów jak: wymagania fizyczne, psychiczne, obowiązki wynikające z pracy, warunki pracy, perspektywy ekonomiczne.

3. Stałość preferencji zawodowych – plany zawodowe powinny kierować sie na jednej wybranej specjalności lub też krystalizować się wokół grupy zawodów należących  do pokrewnych dziedzin np. fizyk, chemik.

4. Mądrość preferencji zawodowych – kategoria ta jest najważniejszą z opisanych, bowiem ona najbardziej precyzyjnie wskazuje, jaki jest stopień dojrzałości zawodowej jednostki, a zatem czy dokonany wybór zawodu jest trafny. 

D. Super twierdzi, że rozwój zawodowy przebiega w czasie, jest ciągły i na ogół nieodwracalny.


Na rozwój zawodowy człowieka, a zatem także na karierę, można spojrzeć                   z różnych perspektyw, jako na cel sam w sobie, środek służący uzyskaniu innych celów (np. wartości materialnych, prestiżu, czy władzy), a także na akt będący produktem ubocznym codziennej praktyki zawodowej. Można oczywiście ograniczyć swój rozwój do wykonywania bieżących zadań – w ich trakcie nabędziemy nowe kwalifikacje                              i umiejętności, jednak w dłuższej perspektywie z całą pewnością okaże się to niewystarczające.


 Na współczesnym, polegającym ciągłym zmianom o rządzonym prawami ostrej konkurencji rynku pracy rozwój zawodowy jest absolutną koniecznością i powinien przebiegać w sposób zaplanowany. Nie wystarcza prosta refleksja diagnozująca aktualną sytuację. Konieczne jest strategiczne planowanie rozwoju. Ustalenie celów kariery zawodowej pozwala przyjść do opracowania strategi ukierunkowanej na osiągniecie tych celów. Przez pojęcie strategii kariery należy rozumieć program działań, które należy podjąć w krótszym i dłuższym okresie, by móc realizować przyjęte cele kariery. Formułując strategie kariery, warto pamiętać, iż nie ma jedynej słusznej i najlepszej drogi, która gwarantowałaby osiągnięcie celów kariery w każdej sytuacji. Sukces w tym względzie jest bowiem uwarunkowany wieloma czynnikami, które zależą zarówno od cech osobowych pracownika jak i od czynników sytuacyjnych, np. elementów kultury organizacyjnej danej firmy, sytuacji na rynku pracy. Wyróżnia się siedem głównych rodzajów strategi rozwoju kariery zawodowej.

1. utrzymanie wysokich kompetencji i efektywności pracy na obecnie zajmowanym     stanowisku lub w ramach pełnionej funkcji, 

2. zwiększanie zaangażowania w wykonywaną pracę,

3. doskonalenie umiejętności przez aktywny udział w różnego rodzaju programach szkoleniowych i treningowych;

4. rozszerzanie opcji rozwoju kariery przez różne działania,

5. pielęgnowanie i rozwijanie stosunków z kolegami, przełożonymi oraz aktywne uczestnictwo w życiu społecznym organizacji,

6. tworzenie własnego wizerunku osoby sukcesu, mającej znaczący potencjał rozwojowy,

7. prowadzenie gier politycznych wewnątrz organizacji.


Strategiczne podejście do rozwoju zawodowego powinno towarzyszyć wszystkim, zarówno tym, którzy są związani z rozmaitymi organizacjami, firmami, jak    i przedstawicielom wolnych zawodów. Ci ostatni sami kreują swoje miejsce pracy, ale podobnie jak pozostali muszą się liczyć z prawami popytu i podaży na własne umiejętności.


We współczesnym świecie rozwój zawodowy charakteryzuje się zmiennością nieprzewidywalnością i mobilnością. Aby się w tym rozwoju odnaleźć należy być elastycznym i dostosować się do rynku pracy. Rozwój zawodowy jest rozumiany jako mobilność w poziomie, pionie lub w głąb struktury organizacji poprzez rozwijanie istniejących kompetencji i nabywanie nowych. 


Na rozwój zawodowy ma wpływ wiele czynników takich jak uwarunkowania: biologiczne, rodzinne, edukacyjne, środowiskowe. Duży wpływ ma praca zawodów   i dotychczasowe doświadczenia oraz samorozwój
. Rozwój zawodowy kształtuje też    w pewnym stopniu sytuacja ekonomiczna i gospodarcza w kraju. 
. Kierowanie organizacjami uczącymi się

Dowodów na niezdolność kadry kierowniczej do wprowadzania zmian jest wiele.

Najczęściej szefowie firm i reszta kierownictwa marzą o przemianach w swoich

organizacjach, o perspektywach przeistoczenia ich w organizacje uczące się. Tymczasem brak dowodów takiego przeistoczenia. Samo założenie, że tylko kadra zarządzająca jest w stanie wprowadzić znaczne zmiany może dusić wszelką motywację do działania, a organizacja, zamiast rozwijać się, cofa się w rozwoju. Prawdziwi liderzy to ludzie, którzy „idą naprzód”,stąd można wyróżnić trzy typy przywódców budujących organizacje uczące się. Te typy przywódców odpowiadają różnym pozycjom zajmowanym w strukturze przedsiębiorstwa. Są

to:

- lokalni liderzy liniowi, którzy eksperymentują, aby sprawdzić, czy zdolność uczenia się prowadzi do lepszych rezultatów;

- liderzy zarządzający, udzielający wsparcia lokalnym liderom liniowym, rozwijający

strukturę sprzyjającą uczeniu się, oraz kształtujący kulturę organizacyjną, nastawioną nawiedzę;

- wewnętrzni pracownicy sieci, swobodnie poruszający się w organizacji w poszukiwaniu

tych, którzy są w stanie wprowadzić zmiany i angażują się w upowszechnianie nowej wiedzy. Udział w eksperymentach menedżerów liniowych jest ograniczony, jeżeli nie

otrzymują pomocy ze strony liderów zarządzających - „mistrzów zarządzania”, którzy mogą pełnić rolę protektorów, mentorów czy partnerów intelektualnych. Liderzy zarządzający, mający całościowy obraz funkcjonowania firmy, mogą być pomocni, gdy wprowadzanie zmian w jednym obszarze funkcjonowania firmy może stanowić zagrożenie dla innych obszarów. Współdziałając z pracownikami wewnątrz sieci, kadra kierownicza może dopomóc liderom liniowym w nawiązaniu kontaktu z osobami o podobnym sposobie twórczego myślenia. Kiedy kadra menedżerska kieruje organizacją, stosując zasady nauczycieli, zarządzających i projektantów (zgodnie z rolami w ramach organizacji uczącej się), jej rola staje się bardziej subtelna, niezależnie od sytuacji, i ma dalej idące skutki niż w tradycyjnym modelu, opartym na hierarchii stanowisk decyzyjnych. Liderzy zarządzający stosują wiele metod budowania środowiska operacyjnego organizacji uczącej się. Jedną z nich jest artykułowanie idei przewodnich, inną - koncentrowanie się na infrastrukturze umożliwiającej proces uczenia się. Menedżerowie zarządzający muszą również dostrzec fakt, że aby mogła zmieniać się organizacja, muszą zmieniać się również oni, że umiejętności, które gwarantowały sukces w przeszłości mogą aktualnie hamować proces uczenia się.

Żadnych zmian nie da się na ogół wprowadzić bez pomocy liderów liniowych. Kierują oni jednostkami organizacyjnymi, które sana tyle duże, aby odgrywać rolę w procesie zmian, i na tyle autonomiczne, aby realizować te zmiany niezależnie od całej organizacji. Kluczowa rola tych liderów polega na aktywizacji załogi w eksperymentach stanowiących składnik procesu zmian. Poza kulturową rolą w projektowaniu i wdrażaniu nowych procesów uczenia się, liderzy liniowi często stają się nauczycielami. Ich wiedza merytoryczna i praktyczne doświadczenie daje im często przewagę nad zawodowymi szkoleniowcami oraz gwarantuje

większą wiarygodność. Stanowią oni wzorce do naśladowania, z którymi utożsamiają się pracownicy organizacji.

Współczesne aspekty funkcjonowania ludzi w organizacji.
Współczesna organizacja musi nieustannie reagować na zmiany otoczenia,

przede wszystkim na silną konkurencję i wzrastające wymagania swoich klientów.

Staje się to szczególnie istotne w gospodarce globalnej. W sprostaniu tym wyzwaniom

może pomóc potencjał ludzki, który dzisiaj stał się najważniejszym czynnikiem rozwoju firmy. To dzięki kwalifikacjom i umiejętnościom pracowników, a przede wszystkim ich zaangażowaniu w realizację zadań firmy organizacja zyskuje na sile. 
O stopniu zaangażowania pracowników decyduje kadra kierownicza. Ona pozyskuje ludzi o pożądanych kwalifikacjach i od niej zależy, czy stosowany przez nią system

motywacji potrafi utrzymać, a przede wszystkim zintegrować pracownika z firmą.7

W sferach biznesu panuje przekonanie, że na rynku utrzymają się tylko te

organizacje, które będą zatrudniać profesjonalistów i aktywnie zarządzać procesem

zmian. Konkurencja w biznesie pokąsa uciekającego, a stojącego wchłonie. Podobnie

jest z kapitałem intelektualnym. Jeżeli nie będziesz wiedział przynajmniej tego, co wie

twój konkurent, to już przegrałeś.

Jest to zrozumiałe, bowiem strategia przedsiębiorstwa i jego cele są realizowane

przez ludzi. To oni projektują i wdrażają technologię, tworzą produkty i je sprzedają,

stanowią firmę i uczestniczą w jej życiu. Od tego, kim są, co robią, jak działają, zależy

trwanie i pozycja przedsiębiorstwa. W warunkach dużej zmienności otoczenia

i nasilonej konkurencji czynnik ludzki zyskał szczególne znaczenie i stał się źródłem

przewagi konkurencyjnej w wielu przedsiębiorstwach. Chcąc nadążyć za zmieniającym

się otoczeniem (warunkami funkcjonowania firm), trzeba nieustannie dostosowywać się
do nowych warunków.

W ostatnich latach wyraźnie zmieniło się podejście przedsiębiorców do

personelu. Ludzie przestają być traktowani jako źródło kosztów, ale są postrzegani jako specyficzny zasób, który ma ogromną wartość dla organizacji. Pracownicza wiedza zdolności i umiejętności, a także motywacja do wykonywania pracy stały się jednym z głównych czynników, określających słabe i mocne strony przedsiębiorstwa. Zatem od ludzi, ich umiejętności, dobrej woli i odpowiedzialności zależy funkcjonowanie i rozwój przedsiębiorstwa. Potwierdzeniem tego mogą być słowa jednego ze współczesnych francuskich specjalistów zarządzania ludźmi – C.H. Bessyne des Horts, który napisał; zarządzanie zasobami ludzkimi jest współczesną wizją funkcji, w której kobiety i mężczyźni w przedsiębiorstwie są potencjałem (zasobami), które trzeba mobilizować, rozwijać, w który trzeba inwestować. Są to podstawowe zasoby

strategiczne przedsiębiorstwa, a funkcja ta sama stała się wyjątkowo ważna i uzyskała

status funkcji strategicznej. Wynika to z faktu, że wszystkie cele, w tym i ich

strategiczny wymiar, są realizowane przez ludzi, którzy nie tylko produkują (realizują
określone usługi), a więc czynnie uczestniczą w życiu przedsiębiorstwa, ale przewidują jego przyszłe działania i rozwój oraz przyczyniają się do tego rozwoju tak, jak mogą się również przyczynić do jego upadku. Od ludzi, więc, ich umiejętności, pracowitości,

dobrej woli i odpowiedzialności zależy funkcjonowanie i rozwój instytucji.78

Posiadanie dobrze przygotowanego personelu, pozwoli organizacji sprostać
nowym wyzwaniom i utrzymać zdobytą wcześniej przewagę konkurencyjną. Dobrze

wyszkolony personel będzie zespołem ludzi innowacyjnych, zmieniających rutynowe

przyzwyczajenia oraz samodzielnych.

Coraz więcej przedsiębiorstw postrzega zatem swoją załogę jako nośnik sukcesu

firmy a odsetek menedżerów (właścicieli, pracodawców) przekonanych o trafności owej tezy jest coraz większy. Bardzo ważną rolę kapitału ludzkiego łatwo również dostrzec, analizując misje i cele organizacji, które niemal zawsze nastawione są na przyciąga niejak największej liczby klientów. To misja i cele oraz spójna z tym strategia wyznaczają rodzaj i intensywność zastosowanej technologii oraz poziom kompetencji pracowników. Te kwestie w sposób zasadniczy decydują o kondycji przedsiębiorstwa i jego pozycji na rynku.

Charakterystyczną cechą zarządzania współczesnym przedsiębiorstwem jest

umiejętność jednoczesnego kreowania wartości dla klienta, pomnażania zamożności

akcjonariuszy oraz satysfakcji własnych pracowników.79

Pogłębiający się proces globalizacji oraz integracja rynków europejskich

uruchomiły mechanizmy, które oddziaływują na kwestie dotyczące postrzegania ludzi

w firmie i na jakość zarządzania zasobami ludzkimi. Okazuje się, że sukcesy odnoszą
te firmy, które stawiają na aktywny udział załogi w procesie zarządzania. Obecnie coraz

77 Ibidem, s.9.

78 B. Piasecki, op. cit. s.247.

79 Z. Ścibiorek, Dylematy rozwoju zawodowego, Wydawnictwo PTM, Warszawa 2009, s.36.
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częściej odchodzi się od bezdusznego traktowania ludzi i zarządzania przez wydawanie

poleceń. Tryb rozkazujący i brak możliwości dyskutowania, bezwzględna wiara tylko
w swoją wiedzę stopniowo stają się kategorią historyczną. Obecnie pracowników

nie satysfakcjonuje tylko rola wykonawcza. Oczekują oni pracy bardziej złożonej,

wzbogaconej o elementy decyzyjne; takiej, która stworzyłaby możliwości

samodzielnego planowania, organizowania i kontroli. Zarówno teoretycy jak i praktycy,

w podejmowanych działaniach dostrzegają duże możliwości drzemiące w potencjale

ludzkim.80 Jednakże „stawianie na pracowników” niesie z sobą określone wymagania.

W pierwszej kolejności odnoszą się one do menadżerów, którzy, dążąc do umiejętnego wykorzystania potencjału ludzkiego, powinni przede wszystkim stymulować aktywności motywować ludzi do zadań oraz słuchać ich uwag i opinii. Niebagatelne znaczenie ma tworzenie miłej, rodzinnej atmosfery w pracy i usprawnianie procesu komunikowania

się z pracownikami, którzy w pełni identyfikują się z celami firmy.

Współcześnie innej alternatywy nie ma. Menedżer musi traktować pracownika

nie tylko jako najcenniejszy zasób, ale również jako szczególnego rodzaju produkt na

rynku wewnętrznym. To zaś oznacza, między innymi, iż ten „klient” danej organizacji,

wraz ze swoimi potrzebami i oczekiwaniami, współtworzy normy, wartości i kulturę
swego środowiska pracy. Firma więc powinna dbać o to, aby ten „klient” długo był ich, aby chciał pracować i identyfikował się w pełni z tym, co robi i gdzie to czyni.

Organizacja XXI wieku musi sprostać określonym warunkom. Oczekuje się od

niej, by była innowacyjna, zdolna do natychmiastowych zmian i szybkiej adaptacji,

przedstawiała doskonałą ofertę i dbała o klienta. Stworzenie pożądanego wizerunku

będzie możliwe, jeśli ludzie pracujący w organizacji będą również szybko

dostosowywać się do zmian, przejawiać inicjatywę, będą potrafili pracować w grupie,

a przede wszystkim mieli świadomość współuczestnictwa w sukcesie firmy. Sprostanie wyzwaniom współczesności wymaga zmiany sposobu myślenia zarówno

u zarządzających, jak i u pracowników wykonawczych.

Szczególnie pożądany, o znaczeniu strategicznym, jest rozwój kapitału

ludzkiego w takich obszarach, jak: zarządzanie personelem, rozwijanie produktów,

obsługa klienta, zarządzanie procesami, badania i rozwój. Jest, więc zrozumiałe, że

zarządzanie zasobami ludzkimi w organizacji powinno być ukierunkowane na

poszukiwanie kompetentnych pracowników, doskonalenie ich kompetencji oraz

alokację na zgodnym z posiadanymi kompetencjami stanowiskach pracy. Szczególne

znaczenie nabiera tu kwestia myślenia i działania strategicznego, przewidywania

problemów, które mogą pojawić się w przyszłości. Ponadto ludzie kompetentni

identyfikują się z firmą i jej kulturą, co sprawia, że sprawniej wykonują swoje

obowiązki, przejawiają inicjatywę, są bardziej twórczy i samodzielni oraz dążą do

rozwoju własnej wiedzy i umiejętności.83

Badania wymagań polskich pracodawców w zakresie kompetencji

uniwersalnych pozwala pogrupować je w pięć najistotniejszych obszarów:

1) komunikowanie się: a) znajomość języków obcych, b) komunikatywność,

c) opracowanie raportów,

2) współpraca z innymi: a) zdolności interpersonalne, b) umiejętność zarządzania

konfliktem, c) umiejętności negocjacyjne, d) odporność na stres, e) kultura osobista,

3) organizacja pracy: a) zdolności organizacyjne, b) umiejętność angażowania się
w kilka projektów równocześnie, c) praca w zespole, d) dobra organizacja pracy,

e) dyspozycyjność, f) silna motywacja i zaangażowanie, g) samodzielność
w działaniu,

4) umiejętności analityczne: a) umiejętność analizy statystycznej, b) umiejętności

analityczne,

5) wykorzystanie wyposażenia stanowiska pracy: a) obsługa sprzętu biurowego,

b) obsługa PC (office),

Inne kompetencje uniwersalne, które także zgłaszają pracodawcy, to:

kreatywność, szybkie uczenie się, lojalność wobec pracodawcy.84

Innym a zarazem istotnym zagadnieniem organizacyjnym i społecznym jest

powstanie i działania w grupach. Ludzie tworzą je w celu zaspokojenia własnych

potrzeb, takich jak: uznanie, kontakty, wymiana poglądów, poczucie wspólnoty itd.

Są one tworzone ze względu na podział pracy i sprawniejsze wykonywanie zadań.

W literaturze uznaje się:
grupy formalne, na których czele stoi kierownik i podlegli mu pracownicy; stanowią
one stały element struktury organizacyjnej najczęściej najniższego szczebla,
zespoły zadaniowe – zaliczające się w zasadzie do pierwszej grupy, ale powoływane

do wykonania określonych czynności, po zrealizowaniu których są rozwiązywane,
grupy nieformalne – rozwijają się w ramach formalnej struktury organizacyjnej,

tworzą się na zasadzie wspólnych zainteresowań, prowadzonego życia

towarzyskiego, dzielą się troskami i radościami, pomagają sobie w rozwiązywaniu

problemów zawodowych i rodzinnych.

Te ostatnie mogą odgrywać pozytywną rolę zarówno w przypadku

poszczególnych ich członków, jak i przedsiębiorstwa, o ile ich cele będą zbieżne

z celami przedsiębiorstwa. Mogą jednak odgrywać rolę negatywną, a często wręcz

groźną, jeżeli te cele przestają być zbieżne i jeżeli grupy nieformalne stanowią oparcie

dla takich postaw, jak: opór w stosunku do zmian, ograniczenie wydajności,

nieuzasadnione żądanie podwyżki płac, niechęć do podejmowania dodatkowych prac

czy różnych od dotychczas wykonywanych, negowanie zaleceń kierowniczych, groźby nieuzasadnionego strajku itd.

Role ludzi w organizacji, w ostatnich latach, uległy zmianie głównie przez

stopniowe zacieranie się zróżnicowania między pracownikami wykonawczymi

i kierownictwem. Wiele zadań z zakresu zarządzania jest realizowanych bezpośrednio

na stanowiskach wykonawczych a kierownicy nie kierują bezpośrednio działaniami

swoich podwładnych, lecz współpracują z nimi w realizacji (niejednokrotnie wspólnie

określonych) celów. Pracownikom przydziela się coraz szersze zakresy działania,

a jednocześnie wymaga się od nich inicjatywy i ciągłego poszukiwania możliwości

udoskonalenia systemu. Dodatkowo uczenie się jest jednym z podstawowych zadań
każdego pracownika, które ma być realizowane każdego dnia pracy przy wykorzystaniu

różnorodnych metod. Obejmuje to także kierownictwo, które dodatkowo przyjmuje rolę szkoleniowców – trenerów.

Dokonujące się zmiany w strukturze zatrudnienia spowodowały, iż najbardziej

liczną grupą ludności aktywnej zawodowo stają się pracownicy wiedzy, a jednym

z największych wyzwań stających przed zarządzaniem jest zmiana filozofii zarządzania

ludźmi oraz modyfikacja stosowanych tu metod. Tradycyjne metody zarządzania

ludźmi, nawet te w odniesieniu do pracowników fizycznych, będą prawdopodobnie

nieskuteczne w stosunku do pracowników przyszłości, których praca będzie polegać
głównie na samodzielnym stosowaniu posiadanej przez nich wiedzy. Pracownik

fizyczny był (jest) traktowany w praktyce jako składnik kosztów, które należy
85 B. Piasecki, op. cit. s.236.

86 B. Mikuła, A. Pirtruszka-Ortyl, A. Potocki, Podstawy zarządzania przedsiębiorstwami w gospodarce

opartej na wiedzy, Centrum doradztwa i Informacji Difin sp. z o o., Warszawa 2007, s. 36.
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minimalizować. Pracownik wiedzy musi być traktowany jako składnik aktywów, które

należy powiększać. Teoria i praktyka zarządzania zasobami ludzkimi stają przed

wielkim wyzwaniem, w jaki sposób generować wiedzę w organizacji i następnie

efektywnie przekształcać ją w wartość dla interesariuszy. Częściową odpowiedzią na

postawione pytanie jest rozwijanie organizacji uczącej się, tj. takiej, która potrafi

poznawać, rozumieć i wykorzystywać kapitał ludzki znajdujący się we wszystkich

komórkach oraz na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej.87

Rosnąca ranga wiedzy powiązana z dynamicznym rozwojem nowoczesnych

technologii i zaostrzeniem konkurencji sprawia, że na rynku pracy zachodzą
nieodwracalne zmiany. W dobie globalizacji nie da się wykonywać tego samego zajęcia

przez całe życie zawodowe. Pracownicy nie mogą przyzwyczajać się do raz

wyuczonych i wykonywanych zawodów i doskonalić umiejętności tylko w jednej

dziedzinie. Obecnie należy uczyć się nowych rzeczy i być przygotowanym do

przestawiania się z jednego zawodu na inny. Nastają czasy, w których nie można

poprzestać na jednej specjalizacji. Rozszerzenie kwalifikacji i zmiana dotychczasowego

zawodu zwiększa pole manewru, ratuje przed bezrobociem i przygotowuje do nowych

sytuacji. Na dzisiejszym rynku pracy pracownicy muszą być przygotowani na zmiany.

W innym przypadku scenariusz zdarzeń może być tylko niekorzystny dla konkretnej

osoby.88

Wzrastające znaczenie wiedzy, jako czynnik konkurencyjności powoduje,
że edukacja pracowników staje się kluczowym procesem zarządzania kapitałem

ludzkim. Właściwa polityka w tym zakresie staje się coraz częściej jednym

z wyznaczników sukcesu zakładu pracy. Celem edukacji jest więc przede wszystkim

zwiększenie wartości zasobów ludzkich organizacji.

Najbardziej rozpowszechnionym sposobem rozwoju zasobów ludzkich jest

edukacja, w ramach, której, w odniesieniu do pracowników, podejmowane są
następujące działania:
rozpoznanie i określenie potrzeb edukacyjnych,
opracowanie planu działań edukacyjnych,
realizacja zaplanowanych przedsięwzięć edukacyjnych,
analiza i ocena przebiegu oraz efektów działań edukacyjnych.

Działania te, w opinii autora, są niezbędne do prawidłowego rozwoju zasobów ludzkich

w organizacji. Skutecznie zapobiegają szkodliwej rutynie, rozbudzają zainteresowania,
ćwiczą umysł i wolę pracownika. Podejmowanie działań dopiero, gdy problem się
pojawi wywołuje niepotrzebny stres wśród zatrudnionych osób, wydłuża proces

wydawania decyzji, mogą się również pojawić skargi ze strony petentów.

Systematyczna realizacja tych działań skutkować będzie posiadaniem wykształconej,
świadomej swoich umiejętności załogi.

Przypuszczać należy, że zainteresowanie zakładów pracy edukacją pracowników

będzie w najbliższych latach szybko wzrastać, dlatego, że:90
następuje stabilizacja gospodarcza i szereg zakładów zyskuje coraz bardziej

znaczącą pozycję na rynku,

funkcjonowanie Polski w strukturach Unii Europejskiej wymusza coraz wyższą
jakość wytwarzanych produktów i świadczonych usług, a to wymaga zatrudnienia

pracowników o najwyższych kwalifikacjach,
coraz bardziej istotna staje się luka kwalifikacyjna uwidaczniająca się brakiem

specjalistów w wielu zawodach, co jak można przypuszczać, zmusi zakłady pracy

do inwestowania we własny kapitał ludzki.

Obowiązujące w naszym kraju przepisy zalecające pracodawcom ułatwianie

pracownikom podnoszenie kwalifikacji powodują, że rozwój zakładów pracy jako

organizacji uczących się, wydaje się wręcz konieczny. Dotyczy to głównie tych

zakładów, które pragną w sposób stały funkcjonować i być konkurencyjnymi na coraz

bardziej wymagającym rynku krajowym i międzynarodowym.

Postrzeganie zatrudnionego personelu nie jako źródła kosztów, ale zysków,

nie jest jedyną zmianą w funkcjonowaniu organizacji, jakie obserwuje się we

współczesnych gospodarkach opartych na wiedzy.91 Można jednak stwierdzić, iż
uznanie kapitału ludzkiego za strategiczny zasób współczesnych organizacji stało się
fundamentem i motorem dalszych zmian w ich funkcjonowaniu. Skutki tego są bardzo

rozległe, dotykają szeregu dziedzin życia społecznego i gospodarczego, a czasami

nawet bywają trudne do przewidzenia.

Czynniki i instrumenty wpływające na konstrukcję współczesnych organizacji
Współczesne organizacje działając w warunkach globalnej konkurencji muszą sprostać licznym wyzwaniom, które jak już wspomniano, Griffin uporządkował w trzech kategoriach (problemy ekonomiczne, polityczno – prawne oraz kulturowe). 

Wśród czynników ekonomicznych, wywierających wpływ na konstrukcję     i działalność firm największe znaczenie ma system gospodarczy, w którym funkcjonują. W dojrzałej gospodarce rynkowej zarówno firmy jak i konsumenci mają swobodę wyboru, prawo własności jest niepodważalne, co umożliwia organizacjom działalność opartą na zdrowych, niezmiennych zasadach. Bardzo ważną rolę odgrywają zasoby naturalne, ponieważ stanowią one jeden   z głównych czynników planowania i organizowania działalności firmy. Trzecim, równie ważnym, elementem otoczenia ekonomicznego organizacji jest infrastruktura. Pod tym pojęciem rozumiemy „autostrady, porty, systemy łączności, lotniska, systemy dystrybucji”
. W krajach zacofanych gospodarczo, charakteryzujących się niedorozwojem infrastruktury, organizacje są zmuszone stworzyć ją od podstaw
.

Olbrzymi wpływ na funkcjonowanie współczesnych organizacji mają czynniki natury polityczno-prawnej. Stabilność rządu, ułatwienia w prowadzeniu handlu oraz jasne, przejrzyste zasady prawne warunkują działalność gospodarczą firm zagranicznych. W tym kontekście funkcjonuje pojęcie „wysokiego” lub „małego” ryzyka inwestycji
. 

We współczesnej, globalnej gospodarce olbrzymie znaczenie ma otoczenie kulturowe, na które składają się wartości, symbole i wierzenia oraz język. Mimo narastających procesów globalizacji coraz większe znaczenie zyskuje kwestia różnorodności kulturowej. Różnorodność ta w opinii Griffina jest siłą napędową zmian społecznych oraz elementem przewagi konkurencyjnej, aczkolwiek może stać się również źródłem poważnych konfliktów 
.

Problemy, przed którymi stoją współczesne firmy w ujęciu Griffina charakteryzują się pewnego rodzaju spłyceniem, którego źródeł należy dopatrywać się w amerykanocentryźmie tego autora. Aby zyskać pełen obraz tego zjawiska należy się odwołać do innych źródeł, przede wszystkim do Koźmińskiego i Kożusznik. Ten pierwszy, analizując warunki, w jakich przyszło we współczesnych czasach funkcjonować organizacjom, próbuje dokonać analizy globalnej, z uwzględnieniem najważniejszych tendencji politycznych, ekonomicznych, społecznych i kulturowych. Przede wszystkim Koźmiński dostrzega negatywne skutki globalizacji, zdając sobie sprawę, że jest to proces w ramach którego ścierają się dwa przeciwstawne nurty: „wpływ globalizacji na niepewność decyzyjną firm wynika przede wszystkim ze społecznych   i politycznych następstw ścierania się ze sobą dwóch przeciwstawnych nurtów globalizacji: nurtu rozpowszechniania się wzorców liberalnej demokracj  i gospodarki rynkowej, wzrostu gospodarczego, wychodzenia kolejnych krajów, regionów i grup społecznych z kręgu biedy i zacofania oraz nurtu postępującej polaryzacji dochodowej społeczności międzynarodowej i poszczególnych krajów, bezwzględnej dominacji międzynarodowych „korporacyjnych łupieżców” nad mniejszymi lokalnymi przedsięwzięciami gospodarczymi, eliminacji lub marginalizacji kolejnych lokalnych graczy”
. Koźmiński zwraca uwagę na wybitnie negatywne skutki społeczne procesu globalizacji, szczególnie dla krajów peryferyjnych, przy czym dostrzega fakt pewnego rodzaju dwulicowości krajów „triady”, nie zawsze przestrzegających zasad „złotego standardu”, które tak rygorystycznie egzekwują od innych
.

Analiza tego autora obejmuje również szereg innych zjawisk charakterystycznych dla współczesnej globalnej ekonomiki. Koźmiński dużo uwagi poświęca rynkom finansowym i związanemu z nim zjawisku pełzającego kryzysu, zwracając uwagę na kilka istotnych aspektów funkcjonowania współczesnych instytucji finansowych:

- skłonności do spekulacji,

- efektowi paniki występującej w przypadku kryzysu lub załamania się finansów danego państwa (casus Argentyny w 2001 roku
),

- przepływu zysków spekulacyjnych z krajów wysokiego ryzyka do rynków bezpiecznych, 

- skłonności do nadmiernego ryzyka w sferze inwestycji i spekulacji oraz przenoszenie jego skutków na międzynarodowe instytucje finansowe lub rządy poszczególnych państw
.

Analiza Koźmińskiego dokonana u progu nowego tysiąclecia, w warunkach znacznego wzrostu gospodarczego jest szczególnie trafna   w odniesieniu do kryzysu ekonomicznego, wywołanego przez banki i instytucje kredytowe w 2008 roku. W tej sytuacji wyjątkowo słuszną wydaje się być kolejna opinia tegoż autora, upatrującego zagrożenia dla funkcjonowania firm    w kryzysie przywództwa. Dla Koźmińskiego nierozwiązywalnym problemem wydaje się być próba połączenia skutecznego kierowania organizacją   z różnorodnymi wyzwaniami stawianymi przez globalną gospodarkę. Problem ten ilustruje poniższa tabela:
Tabela 2: Kryzys przywództwa
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Źródło: A. K. Koźmiński, Zarządzanie w warunkach niepewności. Podręcznik dla zaawansowanych, Warszawa 2004, s. 27.
W przypadku systemów gospodarczych podlegających głębokim przeobrażeniom ważnym czynnikiem jest tzw. „trauma przełomu”
. Jest to bardzo silna, negatywna reakcja na tempo i zakres zmian, na które społeczeństwo reaguje gwałtownym sprzeciwem. Problem ten dotyczy sfery zbiorowej psychiki kultury, co wyklucza w zasadzie racjonalne zachowania,       a tym samym uniemożliwia dokonanie przeobrażeń w sferze ekonomicznej      w kierunku „złotego standardu kapitalizmu”. Zjawisko to wyjaśnia poniższy schemat:
Schemat 11: Trauma przełomu
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Źródło: A. K. Koźmiński, Zarządzanie w warunkach niepewności. Podręcznik dla zaawansowanych, Warszawa 2004, s. 29.

W warunkach lawinowego narastania zmian we współczesnym świecie zjawisko „traumy przełomu” występuje dość powszechnie, odbijając się niekorzystnie na funkcjonowaniu organizacji. Prowadzi ono do zachwiania subkultur organizacyjnych, wprowadza niepewność, a nawet chaos do działań pracowników, destabilizuje proces planowania i zarządzania organizacją
. 

Proces ciągłych zmian gospodarczych, społecznych i kulturowych wpływa negatywnie na inny istotny czynnik stabilizujący działalność firmy, jakim jest rzetelna i pełna wiedza. Coraz częściej wiedza jaką posiadają kierownicy           i pracownicy przedsiębiorstwa jest nieadekwatna do  zaistniałych warunków. Koźmiński podaje dwie przyczyny takiego stanu rzeczy:

- klęskę ideologii i doktryn polityczno – gospodarczych: faszyzmu, komunizmu i wreszcie na przełomie XX i XXI wieku liberalnego kapitalizmu,

- komercjalizację wartości intelektualnych prowadzącą do ich spłycenia      i zubożenia
.

Mimo posiadania olbrzymich i łatwo dostępnych zasobów informacji oraz dobrego wykształcenia i dużego potencjału intelektualnego pracowników, organizacje często nie potrafią właściwie zinterpretować i zrozumieć problemów, postawić właściwych diagnoz, a tym samym dostosować swą działalność do niestabilnego otoczenia
.

 Strategia działania współczesnych organizacji
Strategia, będąca jednym z najważniejszych instrumentów zarządzania organizacją, jest definiowana na wiele różnych sposobów. Autorzy podręcznika zarządzania (Koźmiński i Piotrkowski) podają aż siedem definicji tego pojęcia,  a Penc wymienia ich aż dwadzieścia
. Najprościej można zdefiniować strategię jako „pewien plan działania organizacji, związany z jej pozycją w otoczeniu (obecną i przyszłą) oraz pewien względnie trwały i spójny sposób działania, które mają umożliwić organizacji osiągnięcie widocznych sukcesów w sferze jej działalności”
. Wymienieni autorzy analizując problem strategii podkreślają jej zróżnicowanie, prowadzące do wyróżnienia różnych typów strategii organizacji:

- strategię dywersyfikacji, kładącą nacisk nie tylko na wzrost produkcji, lecz również na zmianę kierunku lub profilu działalności firmy
,

- strategię konkurencyjną, w której nacisk jest położony na skuteczną rywalizację z innymi firmami na rynku poprzez maksymalizację zysków, płynących z tego co odróżnia przedsiębiorstwo od innych
 (tzw. przewaga konkurencyjna
),

- strategię marketingową, będącą planem marketingu, niezbędnym dla racjonalnego działania na rynku
,

- strategię niszy rynkowej, skupiającą się na niszy rynkowej (branży), z którą jest związane przedsiębiorstwo i koncentrującą się początkowo na wykorzystywaniu zasobów, a następnie na efektywności działań
,

- strategię penetracji rynku,

- strategię rozwoju rynku,

- strategię zróżnicowania
.

Na strategię składają się cztery podstawowe elementy: domena działania, strategiczna przewaga (silne strony), cele, które zamierza osiągnąć organizacja oraz konkretne programy działania. Zależności istniejące miedzy tymi czynnikami przedstawia poniższy schemat:

Schemat 12: Model strategii
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Źródło: K. Obłój, Strategia sukcesu firmy, Warszawa 1993, s. 41.
Domena działania określa komu, kiedy i gdzie firma zamierza sprzedawać swe wyroby lub świadczyć usługi, przy czym strategia długofalowa zakłada opanowanie pewnego sektora rynku i zdobycie stałych klientów. Strategiczna przewaga polega na uzyskaniu lepszych wyników niż konkurencyjne firmy dzięki posiadaniu dobrych patentów, wyjątkowych technologii lub znakomitych produktów
. Może ona również wynikać z lepszej lokalizacji, krótszego czasu realizacji zamówień, a także szerszej bazy danych. Cele strategiczne definiują co  dane przedsiębiorstwo zamierza osiągnąć w konkretnym okresie czasu, zaś funkcjonalne programy działania określają jakie konkretne działania muszą podjąć pracownicy firmy. Dotyczą one wszystkich sfer działalności przedsiębiorstwa od finansów i produkcji przez zakupy po marketing        i zarządzanie zasobami ludzkimi
.

Takie rozumienie strategii organizacji zostało wypracowane we wspomnianym już okresie „25 wspaniałych lat” kapitalizmu. Do połowy lat dziewięćdziesiątych XX wieku model ten pozwalał zabezpieczyć organizacje przed nieprzewidzianymi okolicznościami oraz zapewnić jej możliwość skutecznego konkurowania z innymi firmami. Klasyczna koncepcja strategii opierała się na trzech głównych założeniach:

- założeniu predeterminacji – możliwości przewidzenia najważniejszych tendencji i wyzwań jakie niesie ze sobą przyszłość,

- założeniu kwantyfikacji, według którego strategię można oprzeć na danych liczbowych,

- założeniu formalizacji, z której wynika, że wieloletnią strategię firmy można bez większych problemów opracować na podstawie dostępnych informacji
.

Obecnie wszystkie wymienione założenia klasycznej strategii są właściwie nieprawdziwe, ponieważ nie odpowiadają rzeczywistości. Niepewność zewnętrznego i wewnętrznego otoczenia organizacji podważa założenie predeterminacji. Próba opisania i przeanalizowania sytuacji firmy za pomocą danych liczbowych nie sprawdza się, gdyż prowadzi do uproszczeń, a nawet omyłek i błędów. Z kolei formalizacja zazwyczaj doprowadza do oderwania się strategii od kontekstu ekonomicznego i społecznego, a także nie uwzględnia zasobów ludzkich – skutkiem jej stosowania jest pojawianie się wielu problemów w stosunkach interpersonalnych
.

Niewydolność klasycznej strategii działania firmy doprowadziła w latach dziewięćdziesiątych XX wieku do pojawienia się idei reinżynierii, której zasady sformułował w 1990 roku Hammer
, w następujący sposób:

- organizuj wokół efektów, a nie zadań,

- niech ci, którzy wykorzystują efekty procesu, realizują go,

- połącz przetwarzanie informacji z realnym procesem, który jest źródłem tych informacji,

- traktuj rozproszone zasoby tak, jakby były skupione w jednym miejscu,

- łącz równoległe działania, a nie zadania,

- umieść uprawnienia decyzyjne tam gdzie wykonywana jest praca oraz wmontuj do procesów kontrolę i samokontrolę,

- informację przechwytuj u źródeł jej powstania
.

Reinżynieria kładąca nacisk na konkurencyjność organizacji cieszyła się przez pewien czas olbrzymią popularnością wśród specjalistów od zarządzania, ponieważ prowadziła do zwiększenia wydajności i zmniejszenia kosztów pracy. Niestety bardzo szybko okazało się, że jej stosowanie niesie ze sobą negatywne skutki wobec pracowników, gdyż prowadzi do spadku zaangażowania ludzi w życie firmy, obniżenia się kapitału społecznego                i intelektualnego a tym samym zmniejszenia się kreatywności firmy. Negatywne oddziaływanie tej postindustrialnej strategii w największym stopniu dało się odczuć przede wszystkim w sferze zasobów ludzkich. Reinżynieria doprowadziła bowiem do przedmiotowego traktowania pracowników przedsiębiorstwa, których bardzo często w ramach zmniejszenia kosztów z dnia na dzień zwalniano; dodatkowo tego typu strategia nakładała na nich szereg różnorodnych zobowiązań, a nawet wymuszała całkowite utożsamienie się     z firmą. Efektem tego typu działań było zjawisko określane w literaturze fachowej jako „nieposłuszne zasoby ludzkie”
. Od pracowników, którzy mimo wysokich kwalifikacji i dobrych wyników w pracy mogą się w każdej chwili spodziewać wymówienia, trudno się spodziewać kreatywności, lojalności            i zaangażowania w sprawy firmy – tym samym ich praca nabiera charakteru doraźnego i tymczasowego oraz jest nastawiona na osiąganie szybkich korzyści
.

Innymi czynnikami, które w praktyce uniemożliwiają organizacji opracowanie długofalowej strategii działania są:

- paraliż nadzoru korporacyjnego,

- paraliż struktur władzy,

 - kryzys wartości w etyce biznesowej
.

W tej sytuacji rodzi się pytanie, jaką strategię działania powinna przyjąć współczesna firma. Wobec licznych, wciąż zmieniających się wyzwań przed jaką staje organizacja koniecznym staje się przyjęcie strategii nakierowanej na pewne procesy, a nie cele. Przede wszystkim menedżerowie zarządzający daną firma powinni, zgodnie z najnowszymi trendami w teorii zarządzania
, powinni skoncentrować się na trzech głównych aspektach funkcjonowania organizacji: wiedzy, przedsiębiorczości oraz wielokulturowości. Współczesna firma powinna więc być firmą uczącą się, przedsiębiorczą i wielokulturową. 

Proces uczenia się w organizacji wymaga spełnienia szeregu warunków, przede wszystkim „zdolności do refleksji, chęci monitorowania działań, motywacji do przekazywania wiedzy i zdolności do przekładania wiedzy na zmianę organizacyjną
”. Taki stan jest bardzo trudny do osiągnięcia, ponieważ wymaga on dużej elastyczności w zarządzaniu oraz przyznaniu szerokiej autonomii poszczególnym pracownikom i zespołom roboczym
. W tym kontekście menedżerski sposób kierowania organizacją, oparty na precyzyjnym wyznaczaniu celów i oczekiwaniu konkretnym, wymiernych efektów już się nie sprawdza. 

Przedsiębiorczość, definiowana najczęściej jako „dynamiczny proces stopniowego tworzenia bogactwa
”, występuje na styku dwóch zjawisk:

- możliwości osiągnięcia korzyści ekonomicznych, które oferuje otoczenie, niedostrzeganych przez innych,

- pojawienia się aktywnych podmiotów ekonomicznych potrafiących wykorzystać te szanse dzięki niekonwencjonalnym działaniom
.

Organizacja przedsiębiorcza jest przeciwieństwem organizacji biurokratycznej, gdyż cechuje się:

- maksymalnym wykorzystaniem posiadanych zasobów,

- szybkim i elastycznym reagowaniem na sytuację na rynku,

- innowacyjnością,

- zacieraniem granic miedzy organizacją i jej otoczeniem
.

Kultura organizacyjna jest „osobowością przedsiębiorstwa, przejawiającą się w zachowaniach i reakcjach jednostek i grup, w ich sądach i postawach,     w sposobie rozwiązywania problemów
”. Według Scheina składają się na nią: artefakty, czyli sztuczne twory danej kultury (językowe, rytualne, materialne), normy i wartości, obowiązujące w danej firmie oraz założenia, którymi kierują się jej pracownicy
. Kultura organizacyjna spełnia dwie podstawowe funkcje – umożliwia firmie zewnętrzną adaptację i wewnętrzną integrację. Niestety większość tradycyjnych teorii zarządzania opiera się na założeniu monokulturowości organizacji, co jest bardzo poważnym błędem. Wszystkie organizacje są bowiem wielokulturowe, co wynika z „wielości ról społecznych pełnionych przez ich członków
”. Organizacja wielokulturowa cechuje się: pomieszaniem kodów językowych, skłonnością do innowacji i działań ofensywnych, zróżnicowaniem wizji, brakiem wspólnych mitów i tradycji. Umożliwia ona większą ruchliwość społeczną oraz lepszą wymianę informacji, co przekłada się na możliwość stosowania agresywnych strategii działania na rynku.

Podsumowując powyższe rozważania dotyczące strategii organizacji we współczesnej dobie należy uświadomić sobie konieczność stosowania elastycznych metod działania, adekwatnych do pojawiających się wyzwań, opartych na analizie zachodzących w organizacji i jej otoczeniu procesach,       a nie nakierowanych na wytyczone wcześniej cele. Takie podejście do problemu zarządzania strategicznego jest najbardziej racjonalne, lecz nie gwarantuje automatycznie pełnego sukcesu. Należy w pełni zgodzić się z Krupskim, który stwierdził, że koncepcje zarządzania strategicznego nie są w stanie sprostać wyzwaniom współczesności
. Wynika to nie tyle z ich błędów, czy braków, lecz z tempa przemian współczesnego świata, licznych problemów i nieciągłości zdarzeń. W tym kontekście zasadnym wydaje się odejście od strategii długoterminowych i skoncentrowanie się na strategiach krótkoterminowych, dających większe szanse na sukces.
Planowanie strategiczne zasobów ludzkich organizacji 
Planowanie strategiczne zasobów ludzkich polega przede wszystkim na określeniu, jakich pracowników potrzebuje organizacja, aby móc osiągnąć swoje strategiczne cele. Opiera się na założeniu, że ludzie stanowią najważniejszy strategiczny zasób organizacji. W gruncie rzeczy ma ono na celu odpowiednie dopasowanie zasobów do potrzeb organizacji w dłuższym czasie, ale może też odpowiadać na krótkookresowe zapotrzebowanie. Zaspokaja potrzeby w sferze zasobów ludzkich zarówno w sensie ilościowym, jak i jakościowym, co wiąże się z odpowiedzią na dwa zasadnicze pytania: Ile osób potrzebuje organizacja? 
I Jakich osób potrzebuje? Generalnie rzecz ujmując planowanie zasobów ludzkich może zatem stanowić bardzo ważną część zarządzania zasobami ludzkimi
.

Planowanie strategiczne oznacza wytyczenie celów organizacji i określenie najlepszych sposobów ich osiągnięcia, jest więc projektowaniem przyszłości, jakiej pragnie organizacja, i skutecznych środków jej zapewnienia, a także odbiciem zmian zachodzących w otoczeniu organizacji i pakietem działań podejmowanych w celu przystosowania się do tych zmian.
 Zarówno jest procesem, którego wejściem są odpowiednie informacje, a wyjściem - plany działania pozwalające skutecznie organizować ludzi i zasoby oraz utrzymać organizację w działaniu.

Przyjmuje się, iż planowanie zasobów ludzkich składa się z trzech etapów
:

1) przewidywania przyszłego zapotrzebowania na pracowników (przewidywania popytu),

2) przewidywania przyszłej dostępności pracowników (przewidywania podaży)

3) opracowania planów dopasowania podaży do popytu.

Jeśli nie chcemy stosować metody prób i błędów, licząc na szczęśliwy traf, musimy odpowiednio ukierunkować nasze działania. Właściwe ich ukierunkowanie, czyli takie, które najprawdopodobniej przyniesie sukces 
w przyszłości, zależy od dobrze sporządzonego planu działania. Mimo, że rzadko zdarza się precyzyjnie przewidzieć przyszłość przedsiębiorstwa, a czynniki zewnętrzne mogą przeszkadzać w realizacji nawet najlepiej sformułowanych planów, zdarzenia nieplanowane byłyby po prostu postawione losowi. Planowanie więc polega na świadomym ustalaniu kierunków działania oraz podejmowaniu decyzji opartych na celach i dobrze przemyślanych ocenach.

Planowanie strategiczne polega na ustaleniu działań, jakie zamierza się podjąć dla osiągnięcia wyznaczonego celu. W wyniku planowania powstaje plan, który powinien określać, kto, co, dlaczego, jak, kiedy, i na jakich warunkach powinien osiągnąć. Proces planowania w jednostkach gospodarczych jest zwykle działaniem złożonym i trudnym dlatego, że
:

· nie ma pewności co do przyszłego rozwoju określonych zjawisk;

· na przedmiot planowania oddziałuje wiele czynników, a ich wpływ może być różnoraki;

· bywa tak, że nie są dostępne dane ilościowe dokładnie opisujące przedmiot planowania, a osiągalne są jedynie dane jakościowe;

-
wpływ na wyniki ustalonych działań ma nie tylko podmiot, który
przygotował dany plan, ale i powiązane z nim podmioty; im większe są
możliwości wpływu innych podmiotów na przebieg ustalonych działań, tym
planowanie jest bardziej złożone i trudniejsze;

- w przypadku zmiany warunków uwzględnionych w trakcie opracowywania planu, konieczne może się okazać wprowadzenie do niego stosownych korekt.

Plany tworzone w przedsiębiorstwie mogą mieć różny zakres. Mogą dotyczyć całej korporacji, poszczególnych jej części czy poszczególnych funkcji, takich jak: produkcja, sprzedaż, marketing czy finanse
. Jednym z takich planów jest plan zasobów ludzkich. Planowanie strategiczne zasobów ludzkich polega na ustaleniu działań, jakie należy podjąć, aby dana organizacja w przyszłości posiadała zasoby ludzkie niezbędne do osiągnięcia założonych celów strategicznych. Sprowadza się ono do określenia niezbędnego stanu organizacji pod względem zasobów ludzkich w przyszłości oraz przedsięwzięć, jakie należy zrealizować, aby wymagany stan osiągnąć.

W przeszłości zamiast zwrotu ,,planowanie zasobów ludzkich" używano wyrażenia ,.planowanie zatrudnienia" lub ,,planowanie siły roboczej". Niekiedy pojęć tych używa się jako synonimów, częściej jednak przypisuje się im nieco inne znaczenie. Planowanie zatrudnienia albo planowanie siły roboczej, oznacza ilościowe podejście do wyznaczania potrzeb kadrowych organizacji oraz sposobów ich zaspakajania. W przeszłości przedsiębiorstwa działały w bardziej stabilnych warunkach niż obecnie, dlatego tworzone struktury organizacyjne miały względnie trwały charakter, a zadaniem osób planujących personel było 
w miarę możliwości dokładne ustalenie przyszłego stanu zatrudnienia. Obecnie otoczenie przedsiębiorstw charakteryzuje się dużą dynamiką zmian, istnieje tendencja do tworzenia organizacji o płaskich i elastycznych strukturach. Dlatego współczesne planowanie zasobów ludzkich musi przewidywać elastyczne rozwiązania. Cechuje je zarówno podejście ilościowe, jak 
i uwzględnienie jakościowych aspektów związanych z zasobami ludzkimi. Plany zasobów ludzkich zawierają więc nie tylko dane dotyczące liczby pracowników
 w wyodrębnionych grupach osób przewidzianych do zatrudnienia, ale i inne informacje, jak chociażby rozwiązania dotyczące motywacji pracowników do określonych zachowań. Takie podejście wymaga między innymi posiadania aktualnych i dokładnych informacji o zasobach ludzkich danego przedsiębiorstwa.

Planowanie strategiczne  zatrudnienia ma na celu zapewnienie organizacji właściwej liczby pracowników o właściwych cechach, na właściwych stanowiskach pracy,
 w odpowiednim czasie i w ramach określonych środków finansowych. Prowadzi się je po to, aby z jednej strony - zabezpieczyć przedsiębiorstwo przed niedoborem zasobów ludzkich niezbędnych do realizacji wyznaczonych celów, 
a z drugiej strony - aby nie dopuścić do wzrostu kosztów pracy poprzez nadmiar pracowników. Dzięki planowemu podejściu do zasobów ludzkich możliwe są racjonalne działania w zakresie
 :

-
pozyskania właściwej liczby pracowników o odpowiednich cechach,

-
utrzymania właściwej liczby pracowników o odpowiednich cechach,
-
wykorzystania posiadanych zasobów ludzkich,

-
szkolenia pracowników stosownie do potrzeb,
-

zwolnienia pracowników nieprzydatnych do realizacji celów.

Podstawową cechą planu strategicznego jest jej celowość. Każdy plan formułowany jest dla zapewnienia sprawnej realizacji postawionego celu. Bez planu funkcjonowanie stałoby się zbiorem przypadkowo podejmowanych działań. Plany powinny przewidywać, jakie działania prowadzą do zamierzonego celu, jakie są nieistotne, jakie od niego oddalają, a jakie mogą ze sobą kolidować.

Drugą zasadą jest prymat planowania. Planowanie jest podstawą wszystkich innych funkcji zarządzania. Bez planowania nie ma odpowiedniego organizowania, zarządzania zasobami ludzkimi i kontroli. Szczególnie istotne staje się planowanie właśnie dla kontroli. Żaden menedżer nie może kontrolować działania, które nie zostało zaplanowane, gdyż rdzeń koncepcji kontroli polega na korygowaniu odchyleń od planu.

Kolejną zasadą procesu planowania strategicznego  jest kompletność. Planowanie musi być funkcją każdego menedżera na każdym szczeblu zarządzania, wtedy dopiero staje się użytecznym narzędziem w osiąganiu celów. Plany tworzone na różnych szczeblach decyzyjnych muszą być ze sobą spójne, aby przyczyniały się do podejmowania trafnych decyzji, osiągania zamierzeń oraz kontroli ich realizacji.

Zgodnie z ostatnią zasadą, planów strategicznych ,ze  muszą być skuteczne we wdrożeniu. Plan staje się skuteczny, gdyż realizując go osiąga się cel przy minimum niepożądanych konsekwencji i przy wynikach przewyższających nakłady. Dążenie do zapewnienia skuteczności planowania determinuje wybór horyzontu planowania. Nie należy planować na zbyt długi okres np. taki, który znajduje się już poza „kontrolą"
. Strategiczne aspekty funkcjonowania człowieka  w organizacji.
Strategia jest bardzo modnym i często używanym pojęciem w odniesieniu do

różnych dziedzin działalności człowieka. Przede wszystkim związana jest

z funkcjonowaniem organizacji i realizacją złożonych przedsięwzięć w długim czasie.

Jak dotąd nie powstała spójna synteza teorii strategii, która uzyskałaby zadowalającą
akceptację ze strony zarówno teoretyków, doradców, jak i praktyków.92
Słowo „strategia” pochodzi od greckiego słowa „strategos”, które jest zbitką
dwóch pojęć: „stratos” i agein . Słowo „stratos” oznaczało armię rozłożoną obozem, zaś
„agein” przywództwo. Tak więc słowo „strate-gos” oznaczało kogoś, kto przewodził

armii i tworzył koncepcję walki. W swej subtelności Grecy rozumieli jednak, że to nie

wszystko, czego można i powinno się oczekiwać od kogoś, komu oddaje się władzę
i powierza losy obywateli.

Grecy uważali, że strateg to pozycja bardzo odpowiedzialna i dlatego wybierali

go publicznie. Dominowało kryterium szeroko rozumianych umiejętności – strateg

powinien zarówno znać się dobrze na praktyce wojennego rzemiosła, jak i umieć
dowodzić żołnierzami w walce. Dlatego Grecy wybierali swoich strategów spośród
żołnierzy, którzy awansowali od pozycji szeregowych do pozycji przywódczych,

wyróżniając się stale umiejętnościami walki oraz dowodzenia innymi. Wymagano od

nich nie tylko wiedzy i zdolności militarnych, ale również talentów politycznych

i pragmatyzmu.

Greckie podejście do funkcji stratega jest prawdziwie fascynujące z punktu

widzenia istoty strategii organizacyjnej. Wiele elementów tego podejścia do funkcji

stratega i sensu strategii zachowało się do dzisiaj.93
Do spopularyzowania pojęcia strategia przyczynił się pruski generał i teoretyk

wojskowości Karl von Clausewitz (1780-1831). W terminologii militarnej słowo to

oznacza dział sztuki wojennej obejmujący przygotowanie i prowadzenie wojny.

W zarządzaniu zaczęto je powszechnie stosować od początku lat 60 XX wieku.

W publikacjach poświęconych problematyce zarządzania można znaleźć szereg różnych

definicji strategii. Niektóre, głównie starsze, utożsamiały strategię z zawartością planu

działania, to jest z celami organizacji, sposobami ich realizacji oraz alokacją zasobów

niezbędnych do osiągnięcia celów. Na przykład według R. L. Ackoffa „strategia

dotyczy długookresowych celów i sposobów ich osiągnięcia wpływających na system

jako całość.

W ujęciu Faulknera i Johnsona strategia wyznacza długoterminowy kierunek

i zakres działania organizacji. W szczególności zaś dotyczy pozycji zajmowanej przez

organizację w jej środowisku oraz w stosunku do konkurentów. Strategia zmierza do

ustanowienia przewagi konkurencyjnej w perspektywie długoterminowej, co odróżnia

ją od taktycznych manewrów. Faulkner i Johnson wskazują również na dylemat

przywództwa w zarządzaniu strategicznym; polega on na tym, że o ile menadżerowie

mogą być obeznani z terminem „strategia” i z dyskusjami na temat strategii, o tyle dla

wielu z nich, skrajnie trudne jest zarządzanie jej wdrożeniem.95
Niektórzy autorzy, definiując strategię, wyliczają określone elementy wchodzące

w jej skład. I tak na przykład K.R. Andrews twierdzi, że dobrze pomyślana strategia

koncentruje się na czterech podstawowych problemach:
zasięgu, czyli zespole rynków, na których organizacja będzie konkurować,
dystrybucji zasobów, tj. sposobie, w jaki organizacja rozdziela swe zasoby

pomiędzy różne zastosowania,
wyróżniającej kompetencji, a więc na tym, co organizacja robi szczególnie dobrze,
synergii, czyli sposobie, w jaki różne dziedziny działalności firmy uzupełniają się
lub wspomagają.

Z kolei Z. Pierścionek przyjmuje następującą definicję strategii: „Strategia

przedsiębiorstwa to zespół skoordynowanych, dostosowanych do sytuacji firmy oraz

otoczenia, sposobów osiągnięcia celów tego przedsiębiorstwa”. Interpretując tę
definicję można stwierdzić, że strategia jest zbiorem określonych zasad zarządzania

stosowanych przez menadżerów firmy, które są stałe w pewnym okresie i prowadzą do

osiągnięcia celu. Zasady te uwzględniają zarówno zasoby firmy jak i reakcje otoczenia.

J. Penc tak formułuje strategię: „Strategia to określona koncepcja systemowego

działania (plan działań), polegająca na formułowaniu zbioru długookresowych celów

przedsiębiorstwa i ich modyfikacji w zależności od zmian zachodzących w jego

otoczeniu, określeniu zasobów i środków niezbędnych do realizacji tych celów oraz

sposobów postępowania (reguł działania, dyrektyw, algorytmów) zapewniających

optymalne ich rozmieszczenie i wykorzystanie w celu elastycznego reagowania na

wyzwania rynku i zapewnienia przedsiębiorstwu korzystnych warunków egzystencji

i rozwoju”. Definicja ta uwzględnia trzy aspekty strategii:
formułowanie celów,
uwzględnienie otoczenia i określenie zasobów przedsiębiorstwa w realizacji celów,
wytyczenie sposobów postępowania do osiągnięcia celów, wybór procesu budowy

strategicznej przewagi.97
K. Obłój podkreśla, że w ujęciu teoretycznym strategia oznacza tworzenie

i utrzymywanie wartości dla odbiorcy, a w ujęciu praktycznym najczęściej

odzwierciedla cele i sposoby ich osiągania ukierunkowane na osiąganie przewagi

konkurencyjnej. W innym ujęciu istotę strategii określa się jako proces identyfikowania

zmieniających się czynników konkurencyjności firmy, w dłuższym okresie oraz

tworzenie odpowiednich planów działań. W jeszcze innym ujęciu strategia firmy to

sposób, w jaki realizuje ona swoją misję.98
Istnieją także próby syntetycznego ujęcia strategii w postaci pewnej formuły,

czego najlepszym przykładem jest koncepcja 5P, opracowana przez Henry’ego

Mintzberga. Według niej strategia jest zestawem pięciu elementów, którymi są:99
plan: świadomie zamierzony kierunek działań utrzymywany zależnie od sytuacji,
podstęp: działania podejmowane są w celu wywiedzenia w pole konkurentów,
wzorce: wzorce działań ugruntowane wcześniejszymi doświadczeniami,
pozycja: rezultat sposobu, w jakim firma odnosi się do swojego otoczenia,
perspektywa: sposób widzenia przez kadrę menedżerów ich samych i otaczającej

ich rzeczywistości.100
Według T. Sztuckiego wstępnym warunkiem powodzenia strategii jest

przestrzeganie następujących zasad jej tworzenia:
strategia musi mieć wyraźnie określony przedmiot, ściśle powiązany z celami, jakie

mają być dzięki niej osiągnięte,
niezbędne jest ustalenie kosztu realizacji strategii i jego relacji do oczekiwanych

rezultatów, przy optymalizacji nakładów i długości czasu osiągnięcia celów,
ważnym czynnikiem powodzenia strategii jest zaskoczenie nią konkurentów, co

oznacza zarówno wybranie najbardziej właściwego momentu rozpoczęcia i nasilenia

działań strategicznych, jak i przeprowadzanie wcześniej działań dezinformujących

konkurentów,
strategia i objęte nią działania powinny być ukierunkowane na maksymalne

uzyskanie wszystkich możliwych efektów oraz równoczesne zapewnienie

satysfakcji nabywcom i zysków przedsiębiorstwu, a w rezultacie – zwiększenie

i umocnienie udziału i pozycji przedsiębiorstwa na rynku.

Według M. Moszkowicza słabą stroną prezentowanych definicji strategii jest

brak wyraźnego określenia jej przedmiotu, który określałby obszar potencjalnych

wyborów. Uważa on strategię za: „wyprowadzony z przyjętej koncepcji biznesu (misji)

sposób postępowania, umożliwiający przedsiębiorstwu zachowanie korzystnej – przy

danych kryteriach – stabilności względem otoczenia”. Takiego określenia strategii nie

można - jak stwierdza sam autor uznać za w pełni adekwatne do istoty tego pojęcia,

jednak jego konkretyzacja czyni go praktycznie użytecznym.102
Strategia przedsiębiorstwa ma wieloaspektowy charakter, stąd w literaturze

spotykamy wiele sposobów jej rozumienia. Uogólniając, można powiedzieć, że

strategia przedsiębiorstwa to proces polegający na budowaniu i wdrażaniu planów

działania określających długookresowe cele, domeny jego działania oraz przewagi

konkurencyjne, przy uwzględnieniu wewnętrznych i zewnętrznych uwarunkowań.

Te ostatnie decydują o rodzaju, wielkości i trwałości przewagi konkurencyjnej.103
Istotą strategii jest, zatem wyróżnienie przedsiębiorstwa spośród wielu innych

działających na tym samym rynku, dzięki jego zdolnościom stworzenia nabywcom

bardziej korzystnych możliwości zaspokojenia potrzeb. Każda firma musi wypracować
własną strategię, wykorzystując do tego wyniki badan rynkowych i swą orientację na

zaspokojenie potrzeb nabywców.104
Strategia jest czymś, co ma fundamentalny wpływ na życie lub śmierć, na

sukces lub porażkę firmy. Podobnie jak stratedzy w Grecji stawali w obliczu zagrożeń
tworzonych przez obce armie, tak i dzisiejsi menadżerowie muszą się co pewien czas

zmierzyć z trzema fundamentalnymi pytaniami strategicznymi, aby zrozumieć, czy i jak

firma oferuje odbiorcom zaspokojenie ich potrzeb. Są to pytania o sens istnienia firmy

dzisiaj i jej wizję funkcjonowania w przyszłości, o rynki i produkty oraz o dominujący

model działania.105Mówiąc inaczej, zgłębiamy teorię strategii, aby nauczyć się myśleć
strategicznie. Strategia jest sztuką w najwyższym stopniu praktyczną. Teoria, choćby

najzgrabniejsza, nie jest nic warta, jeśli nie da się zastosować jej w praktyce. Wartość
teorii strategii jest, zatem wprost proporcjonalna do tego, na ile pomaga politykowi

w określeniu skutecznej strategii. Bernard Brodie amerykański teoretyk strategii z XX

wieku, pisał: „Strategia jest dziedziną, w której dąży się do prawdy, szukając rozwiązań
możliwych do zastosowania”.106
Każda organizacja działa posługując się własną teorią biznesu, czyli zbiorem

podstawowych założeń definiujących zakres, cele i rezultaty działalności, grupę
docelowych klientów oraz wartości klientów i to, za co gotowi są płacić.

Strategia służy przekształceniu własnej teorii biznesu w wydajność. Jej celem

jest dostarczenie organizacji możliwości osiągania zakładanych wyników w wysoce

nieprzewidywalnym środowisku. Strategia pozwala organizacji zachować celowy

oportunizm w działaniu.

Strategia jest także ostatecznym sprawdzianem przyjętej teorii biznesu.

Jeśli strategia nie jest w stanie dostarczyć spodziewanych wyników, jest to zwykle

pierwszy poważny sygnał, że przyjęta teoria biznesu wymaga ponownego przemyślenia.

Sygnałem do zmiany przyjętej teorii jest także niespodziewany i nieprzewidziany

sukces. W gruncie rzeczy bez strategii trudno nawet mówić o oportunizmie, bo tylko

strategia pozwala określić, co sprzyja osiąganiu zakładanych wyników, a co jest

uboczne i przyczynia się jedynie do zbędnego rozproszenia zasobów.107
Strategia przedsiębiorstwa to określenie tego, czym organizacja chce być,

w jakim kierunku chce zmierzać, oraz w szerszym sensie, w jaki sposób zamierza tam

dotrzeć. W swej najbardziej podstawowej formie strategia odpowiada na pytania:

„W jakiego rodzaju firmie pracujemy?” oraz „W jaki sposób zarobimy na tym

pieniądze”. Strategia ustala kierunek, w którym przedsiębiorstwo podąża, zmierzając do

osiągnięcia możliwej do utrzymania przewagi konkurencyjnej. Jest to deklaracja

intencji, która definiuje sposób osiągnięcia celu końcowego i jest związana

z długofalową alokacją znaczących zasobów firmy. Strategia to podstawa wobec metod

rozstrzygania krytycznych zagadnień lub postępowania z czynnikami przyczyniającymi

się do sukcesu.108
Dobrze sformułowana strategia powinna charakteryzować się następującymi

cechami:109
jasno sformułowanym celem rozwoju,
jednoznacznie akceptowanymi i wyraźnie zauważalnymi dążeniami do zdobywania

dominacji nad konkurentami,
koncentracją uwagi na otoczeniu firmy, a nie na jej wnętrzu i problemach własnych,
skupieniu uwagi na przyszłych szansach i możliwościach,
koncentracją uwagi na tych problemach, które mają podstawowe znaczenie dla

sukcesu rynkowego,
ciągłą weryfikacją i rekonstrukcją wszystkich założeń i elementów koncepcji.

Cechy te bezpośrednio lub pośrednio wynikają z funkcji, jakie strategia spełnia

w przedsiębiorstwie. Według Mirosława Rajzera są to:110
funkcja integrująca podmioty zarządcze w procesie podejmowania decyzji,
funkcja narzędziowa – kształtowanie sposobów działania przedsiębiorstwa,

stanowienie długookresowych celów, wprowadzanie środków ich wypełniania

i ustalanie priorytetów w alokacji zasobów,
funkcja pozycjonująca – określenie domeny konkurencyjnej przedsiębiorstwa,
funkcja ukierunkowująca działania na uzyskanie przewagi konkurencyjnej,

uwzględniająca zewnętrzne możliwości rozwoju i zagrożenia oraz silne i słabe

strony przedsiębiorstwa,
funkcja różnicująca zadania kierownictwa na szczeblu przedsiębiorstwa,

strategicznych jednostek biznesu lub w określonym obszarze funkcjonalnym,
funkcja określenia w aspekcie ekonomicznym i pozaekonomicznym sposobów

realizowania oczekiwań podmiotów związanych z funkcjonowaniem

przedsiębiorstwa, tj. interesariuszy.

W badaniach dotyczących strategii można wyodrębnić dwie poddziedziny.

Badania nad „treścią” strategii obejmują strategiczną pozycję organizacji oraz warunki

osiągania przez nią optymalnych efektów w różnych kontekstach środowiskowych,

analizując takie aspekty, jak zakres organizacji, (połączenie rynków, na których

konkuruje organizacja), działania konkurencyjne na poszczególnych rynkach oraz

pozycję, jaką firma zajmuje w stosunku do swego środowiska. Badania nad „procesem”

strategii obejmują z kolei wpływ systemów administracyjnych firmy (należą tu

struktury, planowanie, kontrola, bodźce, zarządzanie zasobami ludzkimi i systemy

wartości) oraz wpływ jej procesów decyzyjnych na pozycję strategiczną. Zmierzają
zatem do ustalenia, w jaki sposób w firmie kształtuje się, weryfikuje i wdraża

efektywne strategie, a także w jaki sposób organizacja modyfikuje swe systemy

i procesy zarówno w odpowiedzi na zmiany środowiskowe, jak i w wyniku własnej,

spontanicznej aktywności. Każdy z tych obszarów badawczych ma wsparcie innych

dyscyplin. Badania nad „treścią” bazują na ekonomii i teorii podejmowania decyzji,

a ich orientacja jest bardzo racjonalistyczna. Zajmują się one wzajemnym

oddziaływaniem pomiędzy firmą i jej otoczeniem. Badania nad „procesem” strategii

czerpią z socjologii, teorii organizacji, behawioralnej teorii decyzji, nauk politycznych,

psychologii i etyki. Zajmują się behawioralnymi interakcjami pomiędzy jednostkami,

grupami i jednostkami organizacyjnymi zarówno w obrębie firmy, jak między różnymi

firmami.

Tworzenie strategii jest podstawowym obowiązkiem firmy, która powinna

podejmować wszelkie możliwe wysiłki do określenia swoich zachowań ze względu na

obecnych i przyszłych klientów oraz konkurentów. Wymaga to:112
podejmowania ryzyka,
wysokiej kreatywności w prowadzeniu biznesu,
dostrzegania rodzących się sposobności,
identyfikowania, a nawet kreowania potrzeb konsumentów.

Strategia stanowi swoistą odpowiedź systemu zarządzania na ważne problemy

pojedynczego biznesu lub grupy biznesów prowadzonych przez firmę, np. strategia

powinna rozstrzygać czy firma ma koncentrować uwagę na całym spektrum potrzeb

klientów, czy jej fragmencie, np. na niszach rynkowych, czy rozwijać wąskie, czy też
szerokie linie produktów (tj. wąskie lub szerokie wachlarze asortymentowe),

czy przewagę konkurencyjną budować na podstawie niskich kosztów lub różnicowania

produktów.

Strategia firmy zawiera w sobie zarówno działania, jak i podejścia kadry

kierowniczej do problemów, które przez te działania powinny być rozwiązywane.

Nie może się to jednak dziać bez uwzględnienia zmieniającej się sytuacji

w otoczeniu firmy, przeto strategia jest zarazem:
zbiorem zamierzonych niezbędnych działań służących osiągnięciu wymaganych

wyników,
zbiorem niezbędnych reakcji na powstające w jej otoczeniu nowe warunki

konkurowania i tworzące się z nich nowe sposobności poprawy wyników oraz

zagrożenia.

W tym znaczeniu strategia ma charakter antycypacyjny, tzn. antycypuje zmiany,

jakie muszą nastąpić w dotychczasowych wzorcach działań, działaniach i ich

rezultatach, oraz adaptacyjny, tzn. musi dostosowywać wcześniej ustalone wzorce

działań, zbiory tych działań i ich rezultaty stosownie do rozpoznanych,

zidentyfikowanych i ocenianych zmian w otoczeniu firmy powodujące powstanie

nowych sposobności poprawy wyników lub zagrożeń w ich uzyskaniu. Tak więc

strategia ma zarówno charakter aktywny (zmienia wnętrze firmy, a przez to i fragment

jej otoczenia), jak i reaktywny (reaguje na zmiany dziejące się poza nią).

Nowymi warunkami działania są najczęściej sukcesy rywali, przełomy

technologiczne (np. pojawienie się nowych możliwości prowadzenia biznesów

w wyniku szerokiego stosowania technologii informatycznych wewnątrz firmy oraz

w jej kontaktach z klientami, konsumentami, kanałami zaopatrzenia i dystrybucji),

nowe regulacje rządowe, zmieniające się zasady prowadzenia biznesów (systemy

podatkowe, systemy ulg lub preferencje), zmiany polityczne wywołujące określone

reakcje w sferze warunków prowadzenia biznesów (np. w krajach rozwijających się).

Wynika z tego, że strategia jest najlepszą kombinacją działań zamierzonych

i adaptacyjnych. Im większa rola działań adaptacyjnych, tym większa różnica między

strategią rzeczywistą a zamierzoną w momencie jej tworzenia.113
Formułowanie strategii wymaga pełnienia przez menadżera roli stratega, który

przygotowuje organizację do obrony lub ekspansji (strategia defensywna lub

ofensywna), wytycza cele, zamierzenia i zadania, ustala sposoby ich osiągnięcia,

określa zasięg funkcjonowania przedsiębiorstwa (dywersyfikacja lub dezinwestycje),

określa sposoby dążenia do osiągnięcia przewagi konkurencyjnej (dyferencjacja,

tj. wyróżnienie oferty) oraz korzyści dla firmy, jej partnerów i innych.114
Ponadto poddaje wnikliwej analizie samą organizację, aby zidentyfikować jej silne

i słabe strony oraz dostępne zasoby. Z pomocą przychodzą tu wypracowane przez

ostatnie 40 lat narzędzia analizy jakościowej, takie jak: analiza SWOT, analiza PEST,

macierz BCG, macierz GE i wiele innych. Następnie trzeba ustalić kilka alternatywnych

wariantów strategii. Każdy z nich musi być wnikliwie oceniony według takich

kluczowych kryteriów, jak wewnętrzna spójność, dopasowanie do sytuacji, przewaga

konkurencyjna, wykonalność, przewidywane korzyści i potencjalne ryzyko.

Do realizacji powinna być wybrana ta strategia, która jest najlepsza w danych

warunkach.

Opracowanie strategii jest, więc procesem kompleksowym, wymagającym

rozeznania w możliwościach i trudnościach, w atutach, którymi dysponują konkurenci,

oraz ich przewidywanych posunięciach, a także w tych zasobach, kompetencjach

i działaniach organizacji, które mogą zapewnić jej sukces w przyszłości. Opracowana

strategia powinna być unikalna, opierać się na wynikach różnorodnych analiz otoczenia

i potencjału organizacji, jasnej koncepcji, potrzebnych zmian i koordynacji działań oraz

wiedzy i kreatywności, aby zapewnić optymalizacje procesów operacyjnych i trwałe

usprawnienia, jak również sprawne organizowanie procesów biznesowych w całym

łańcuchu tworzenia wartości. Każda organizacja ma, bowiem swoją specyfikę, inne

atuty i wyróżniające kompetencje, inne kluczowe cele i priorytety w działaniu. Dlatego

kierownictwo powinno najpierw ustalić, czy tworzy nową koncepcję odmienną od

dotychczasowej, czy też doskonali obecną ofertę i rozwiązania, w obu przypadkach

umożliwiając pracownikom podjecie inicjatyw w zakresie realizacji celów

i podnoszenie swych kwalifikacji.116
Przy formułowaniu strategii należy przestrzegać pewnych zasad. Należą do

nich:

1) zasada celowości – każda strategia powinna mieć sformułowany cel zrozumiały

przez realizujących go pracowników,
114 I. Penc-Pietrzak, op. cit. s.293.
115 J. Polowczyk, op. cit. s.99.
116 I. Penc-Pietrzak, op. cit. s.293.
117 M. Rajzer, op. cit. s.52-53.
 III  Konflikt i jego rola w rozwoju organizacji.
Sprzeczności powstające w jakimś procesie stwarzają warunki do dokonania zmian do ruchu naprzód. Proces nie zawierający sprzeczności byłby jedynie ciągłym powtarzaniem się. W ten sposób konflikt odgrywa określoną rolę stymulującą rozwój .Można więc mówić o twórczej roli konfliktu w organizacji i sformułować tezę, że organizacja bezkonfliktowa jest organizacją bierną nie rozwijającą się. Pełna zgodność wszystkich uczestników, pełna jednomyślność jest więc często zjawiskiem niepokojącym, świadczącym o bierności i nie rokującym nadziei na rozwój. 

Podstawowy podział konfliktów to konflikty rzeczowe i emocjonalne. 
Konflikty rzeczowe wynikają na skutek różnicy zdań co do sposobu załatwienia jakiejś sprawy i mają charakter pozapersonalny, nie chodzi tu o stosunek do określonych ludzi, lecz do sporów czy rzeczy. 
Konflikt emocjonalny jest czynnikiem określonej postawy emocjonalnej i interakcji człowiek - człowiek. 

Typowe konflikty powstające w instytucjach można podzielić następująco: 
a)  pracownik - organizacja,  
b)  pracownik - przełożony, 

c)   pracownik - pracownik, 

d)   pracownik - grupa pracowników, 

e)   grupa - grupa

Konflikty występują w sytuacji przewagi sił dezintegrujących nad integrującymi (odśrodkowych nad dośrodkowymi). 

Istotną siłą dezintegrującą może być również niewłaściwy system nakazów i zakazów (kierownik a spóźnienia do pracy). 
Schemat rozwiązania konfliktów można przedstawić w formie następujących etapów działania: 

1) Ujawnienie i rozeznanie konfliktu. 

2) Ocena konfliktu - ustalenie przyczyn: 

- wyjaśnienie, 

- załagodzenie 

3) Rozładowanie - zaspokojenie określonych potrzeb: 

- zmiany organizacyjne, 

- przewartościowanie pożądanego dobra. 

Zmiany organizacyjne; 

Powszechnie uważa się, że sprawna organizacja wyróżnia się łatwą adaptacją do zmian w otoczeniu. W związku z tym występuje swoista płynność zarówno struktury statycznej, jak i dynamicznej. Miarą sprawności organizacji staje się szybkość działania na drodze: 

Niesprawności (błąd) -------------- informacja --------------- usprawnienie 

Każda reorganizacja wiąże się z określonymi kosztami. Możemy wyróżnić następujące ich rodzaje: 

1) koszty bezpośrednie pieniężne (opracowanie koncepcji), 

2) koszty związane z częściowym osłabieniem instytucji i spadkiem produkcji, 

3) koszty związane z wzmożeniem nacisków (całokształt możliwości wiążących się z reorganizacją), 

4) koszty związane z zagrożeniem specjalistów (przydatność określonych specjalistów) ,

5) koszty związane z zerwaniem powiązań kooperacyjnych (nowa formuła działania 

6) koszty związane z osłabieniem skuteczności przepisów (niestałość przepisów, zaufanie społeczeństwa), 

7) koszty związane z funkcjonowaniem organizacji w otoczeniu (każda reorganizacja może powodować negatywne skutki w otoczeniu). 

Po okresie reorganizacji na sprawność funkcjonowania organizacji mają wpływ następujące przesłanki: 

a) kwalifikacje pracownika, 

b)  wpływ struktury nieformalnej, 

c)  grupy nieformalne (nowy układ stosunków nieformalnych), 

d)  zjawisko frustracji (niezadowolenie pewnej grupy ludzi), 

e)  inercja przyzwyczajeń (zjawisko oporu przeciwko zmianom). 

Te wszystkie fakty powodują, że z góry trzeba założyć pewien okres na realizację reorganizacji wliczając w to okres wdrażania i okres docierania. Należy brać pod uwagę, że okres reorganizacji będzie przyczyną spadku sprawności funkcjonowania organizacji (nie reagować na to zjawisko, decydując się na ponowną reorganizację)

IV Rekrutacja kadry kierowniczej' 
Celem naboru jest zebranie dostatecznie dużej grupy kandydatów  wybranie spośród nich kwalifikowanych pracowników. 

Nabór ogólny, właściwy w przypadku pracowników wykonawczych, następuje wtedy, gdy organizacja potrzebuje pracowników określonego rodzaju, na przykład maszynistek lub sprzedawców. 

Nabór wyspecjalizowany dotyczący zazwyczaj kierowników wyższych szczebli lub specjalistów następuje wtedy, gdy organizacja poszukuje osoby określonego rodzaju. 

Ważną częścią etapu naboru jest pisemne określenie treści i lokalizacji każdego stanowiska Na szczeblu wykonawczym nosi to nazwę opisu pracy, natomiast na szczeblu kierowniczym opisu stanowiska. Po sporządzeniu opisu stanowiska opracowuje się specyfikę zatrudnienia lub posady. Specyfika zatrudnienia określa wykształcenie, doświadczenie· i cechy osobowe potrzebne do skutecznego pełnienia obowiązków związanych danym stanowiskiem. Na przykład specyfikacja dla kierownika sprzedaży może przedstawiać się następująco: wymagane studia z zakresu zarządzania, pięć lat doświadczenia w sprzedaży i dwa lata na stanowisku kierowniczym, osoba energiczna z silną motywacją, o dużych umiejętnościach interpersonalnych. 

Źródła, do których kieruje się dział kadr w celu zaspokojenia potrzeb związanych z naborem zależą od tego czy na miejscu są do dyspozycji odpowiedni ludzie oraz od rodzaju stanowisk, które należy obsadzić: 

Dla większości przedsiębiorstw głównym źródłem nowych talentów kierowniczych i specjalistycznych są szkoły wyższe. 

Ujemną stroną rekrutacji w szkołach wyższych jest jej dość duży koszt. 

Zwerbowanie jednego kandydata wymaga 10 do 15 spotkań. Ponadto znaczna liczba spośród zatrudnionych pozostanie w przedsiębiorstwie nie dłużej niż przez 2 - 3 lata. 

Konkurencja w poszukiwaniu talentów kierowniczych i specjalistycznych średniego szczebla jest często nie mniej ‘ostra’ niż konkurencja o udział w rynku. Jest ona szczególnie silna tam gdzie występuje mała podaż ludzi o najwyższym poziomie uzdolnień, jak w działalności reklamowej lub w analizie możliwości inwestycyjnych. 
Wakat na wysokim szczeblu stwarza organizacji skomplikowany problem, gdyż na rynku  pracy nie ma zazwyczaj odpowiedniej osoby na wakujące stanowisko. Musi się jej szukać na wyższych szczeblach w innej firmie często konkurującej. 
Rekrutacja wewnątrz organizacji

Zalety 

A. Osoby dobierane z wewnątrz już znają daną organizację i jej członków, zwiększa się prawdopodobieństwo ich powodzenia. 

B. Polityka awansowania z wewnątrz sprzyja pobudzeniu lojalności i skłania członków organizacji do zwiększonych wysiłków, 

C. Zazwyczaj mniej kosztuje rekrutacja lub awansowanie z wewnątrz niż zatrudnienie z zewnątrz organizacji. 

Głównymi wadami tej polityki są ograniczone liczby utalentowanych kandydatów, spośród których organizacja może wybierać, zmniejszenie szansy na to, że wejdą do niej ludzie o nowych poglądach, możliwość skłaniania ku samozadowolenia, gdyż pracownicy mogą zakładać, że staż gwarantuje im awans. 

Ocena przyszłych kierowników rozpoczyna się często od przeglądu stopni uzyskanych na uczelni. W przypadku doświadczonych kierowników poddaje się ewentualnych kandydatów szczegółowym wywiadom dla stwierdzenia czy mają osobisty styl zdaniem prowadzących wywiad odpowiedni na dane stanowisko. 

Sprawdzoną metodą oceny doboru kwalifikowanych kandydatów są ośrodki oceny. Kandydatów zaprasza się do ośrodków oceny w celu uczestniczenia w gamie ćwiczeń symulacyjnych, podczas których wyszkoleni obserwatorzy notują i oceniają ich postępowanie (przychodząca poczta, symulacja wyjazdu). 

Podczas swobodnej dyskusji grupowej uczestnikom przedstawia· się problem wymagający grupowego podjęcia decyzji. Sposób postępowania kandydatów ujawnia ich cechy przywódcze oraz umiejętności interpersonalne. 

Kandydaci mogą też uczestniczyć w pracach kierowniczych dostosowanych do poziomu stanowiska, które należy obsadzić, wygłaszać referaty oraz poddawać się różnym testom sprawdzającym inteligencję, wiedzę ogólną i cechy osobowości. 

Ośrodki oceny nie tylko stanowią świetne źródło prognoz potencjału kierowniczego, ale mogą też służyć  jako część programu  doskonalenia kierowników. 

Cechy, które powinien posiadać kierownik organizacji 

· intuicja i umiejętność dostrzegania problemów uwarunkowanych kulturowo, 

· motywacja i umiejętność rewindowania własnych stereotypów kulturowych, 

· odporność emocjonalna potrzebna do absorbowania lęku podwładnych w 

warunkach kryzysu dotychczasowych norm i wartości, 

· zdolność do zmiany założeń kulturowych, 

umiejętność zaangażowania podwładnych w rozwiązywanie kulturowych dylematów. 
.  Planowanie i proces kierowania 
Zanim kierownicy przystąpią do organizowania, przewodzenia i kontroli, muszą opracować plany wyznaczające cele i kierunki działania organizacji ustalając co trzeba zrobić, kiedy i jak należy to zrobić oraz kto to ma zrobić. 

Kierownicy najwyższych szczebli na ogół poświęcają większość czasu przeznaczonego na planowanie dalszej przyszłości i strategiom całej organizacji. Kierownicy niższych szczebli zajmują się planowaniem dotyczącym głównie ich komórek oraz krótszym okresom. Różnice w zdaniach planistycznych wynikają też z wielkości i celów organizacji oraz z konkretnej funkcji lub działalności kierownika. Na przykład duży koncern międzynarodowy będzie zajmować się planowaniem długookresowym bardziej niż lokalny detalista. Niektóre organizacje, jak firmy naftowe czy górnictwo muszą angażować się w dalekosiężne zamierzenia. Ważne jest zatem, aby kierownicy rozumieli rolę zarówno długo. jak i krótkookresowego planowania w całym systemie planowania. 

Kierownicy opracowujący plany, lecz nie angażujący się w działanie po prostu marnują czas. Pomysły, którym nie towarzyszą konkretne sposoby ich wykorzystania nie mają żadnych praktycznych skutków. Planowanie jest procesem, który nie kończy się z chwilą uzgodnienia planu, musi on być urzeczywistniony. Przez cały okres realizacji i kontroli planu . może być potrzebna jego modyfikacja, aby nie stał się nieprzydatny lub nawet szkodliwy. Niekiedy głównym czynnikiem prowadzącym do sukcesu może być planowanie od nowa. 

Ważnym etapem planowania jest podejmowanie decyzji opracowanie i wybór sposobu działania dla rozwiązania określonego problemu. W wielu momentach procesu planowania niezbędne są decyzje strategiczne I Kierownicy muszą przesądzić, które prognozy w dziedzinach takich jak gospodarka narodowa lub działania konkurencji przypuszczalnie będą najtrafniejsze. Muszą też analizować zasoby organizacji i decydować o ich rozdziale tak, aby osiągnąć cele w sposób najskuteczniejszy. Organizacje które przez długi okres funkcjonowały w stabilnym otoczeniu mają skłonność do zatracenia elastyczności i napotykają trudności z· wprowadzeniem zmian, a nawet nie potrafią ich urzeczywistnić w ogóle. 
 Zmiany w organizacji lub w otoczeniu mogą wywołać chaos, jeśli spowoduje się odpowiednich zachowań, reagowała na zmiany dla zminimalizowania zakłóceń 

Kierownicy mają obowiązek wciąż śledzić istotne czynniki otoczenia, tak aby organizacja mogła możliwie szybko dostosować się do nowej sytuacji. 

Powinni przewidywać niespodzianki zanim one wystąpią. W tym celu kierownicy muszą ustanowić obowiązek ciągłego zbierania danych o wewnętrznym funkcjonowaniu organizacji, aby stale uzyskiwać nowe informacje o jej sprawności i postawach pracowników. Wszelkie zebrane w ten sposób informacje należy systematycznie porównywać z wcześniej ustalonymi normami lub wzorcami efektywności. Znaczne odchylenia od tych wzorców powinny stanowić sygnał alarmowy umożliwiający podjęcie działań korygujących. 

Planowanie można sprowadzić do czterech etapów. Występują one we wszystkich działaniach planistycznych i na wszystkich szczeblach organizacji. 
Etap 1. Ustalenie celu lub zbioru celów 

Punktem wyjścia do planowania jest decyzja o tym, czego organizacja lub jej część chce czy potrzebuje. Bez jasnego określenia celów organizacje zanadto rozpraszają swoje zasoby. Identyfikacja priorytetów i konkretyzacja zamierzeń umożliwiają skuteczna koncentrację zasobów organizacji. 
Etap II. Określenie istniejącej sytuacji 

Jak odległe są cele organizacji czy jej części? Jakie są. zasoby do realizacji celów? Dopiero po analizie obecnego stanu rzeczy można opracować plany dalszego postępowania. Otwarte linie komunikowania się wewnątrz organizacji i między jej częściami zapewniają dopływ informacji - zwłaszcza finansowych i statystycznych - niezbędnych do drugiego etapu. 
Etap III. Ustalenie, co sprzyja, a co przeszkadza w realizacji celów 

Jakie czynniki środowiska wewnętrznego i otoczenia mogą ułatwić organizacji osiągnięcie jej celów? Jakie czynniki mogą stwarzać problemy? 

Względnie łatwo można dostrzec, co dzieje się obecnie, lecz przyszłość nigdy nie jest pewna. Chociaż jest to trudne, przewidywanie przyszłych sytuacji, problemów i okazji, jest zasadniczym elementem planowania. 
Etap IV. Opracowanie planu lub zbioru działań prowadzących do osiągnięcia celu ( celów) 

Końcowym etapem planowania jest opracowanie różnych wariantów działań prowadzących do osiągnięcia pożądanego celu lub celów, ocena tych wariantów i wybór najodpowiedniejszego (a przynajmniej zadowalającego) z nich W tym etapie podejmowane są decyzje dotyczące przyszłych działań. Tu też najistotniejsze są wytyczne w sprawie skutecznego podejmowania decyzji. Ten czwarty etap planowania jest zbędny, jeśli kierownik po analizie bieżących trendów dojdzie do wniosku, że plan obecnie realizowany doprowadzi organizację lub jej część do pożądanego celu. W takim przypadku zazwyczaj bacznie śledzi on (kontroluje) postępy według starego planu i gotów jest szybko reagować, jeśli odbiegają one od oczekiwań. Przeważnie jednak zajmuje się planowaniem ze względu na to, że obecne warunki nie odpowiadają naszym celom i oczekiwaniom. W takich przypadkach niezbędne jest opracowanie nowego planu. 
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