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FUNKCJE STALYCH INDYWIDUALNYCH CECH OSOBOWOSCI
CZLOWIEKA W ZARZADZANIU"

Wprowadzenie — znaczenie kapitatu ludzkiego

Teoretycy i1 praktycy zajmujacy si¢ zarzadzaniem uwazaja, ze aby sprosta¢ wymaganiom,
jakie stawia przedsigbiorstwom wspoiczesna globalna gospodarka i szybki rozw6j nowych
technologii, zrodet swej przewagi konkurencyjnej muszg upatrywaé¢ w zasobach ludzkich,
ktoérymi powinny racjonalnie gospodarowac. Zgodni sg rowniez co do tego, ze najwazniej-
szym zasobem pozwalajacym, by organizacja nie tylko sprawnie funkcjonowala, ale rozwijata
si¢, sg ludzie.

Specjalisci z dziedziny zarzadzania podkres$laja znaczenie kapitatu ludzkiego, zwracaja
uwage, ze:

,,We wspotczesnej gospodarce za gltowne zrodlo i site rozwoju spoteczno-gospodarczego

uznawany jest czlowiek i jego praca”?;
— ,kluczowe znaczenie zasoboéw ludzkich dla efektywnego funkcjonowania kazdej organi-

zacji, niezaleznie od tego w jakim sektorze dziata, jest faktem niepodlegajacym dysku-

— ,,sprawnos¢ przedsigbiorstw w zakresie zarzadzania wiedza idzie w parze z zadawalaja-
4

cym poziomem umiejetnosci w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi™”;
— ,informacja, wiedza i kapitat intelektualny pracownikow, bedgce we wspotczesnej gospo-
darce bogactwem strategicznym, stanowia kluczowy zaséb dobrze prosperujacej firmy,
bedacy substytutem zasobow materialnych, ktorych znaczenie niepomiernie si¢ zmniej-

szylo”s;
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— wzrasta ,,zainteresowanie ludzkimi uzdolnieniami i predyspozycjami, a takze ludZmi
szczegblnie kreatywnymi, zdolnymi do wniesienia nowych wartosci i zapewnienia prze-
wagi nad konkurenc;j q”G;

— ,,0 jakosci gospodarki i1 jej wynikach decyduja glownie ludzie, stanowiacy jej element
najistotniejszy”’;

— ,.najcenniejszym dobrem w firmie jest cztowiek™;

— kapital ludzki stanowi ,,zrodto przysztych dochodow zaréwno dla pracownika — wiascicie-
la kapitatu ludzkiego, jak i organizacji korzystajacej z tegoz kapital"u”g;

— problem ludzkich zasobow pracy ,,najtrudniejszy, wydaje si¢ nie by¢ dostatecznie doce-
niany. Jest on jednak najwazniejszy, gdyz w przeciwienstwie do zasoboéw materialnych
«zasoby intelektualne» sg niewyczerpane i tu wlasnie tkwiag najwigksze rezerwy”lo;

— ,;umyst ludzki, stanowigcy dotychczas warto§¢ gldwnie emocjonalna, staje si¢ najwicksza
wartoscig gospodarcza, a niewykorzystanie talentdw jest najwickszym marnotrawstwem
z wszystkich mozliwych™*,

Praktycy biznesu, ze wzgledu na kluczowa role kapitalu ludzkiego, zainteresowani sg
nowymi efektywniejszymi koncepcjami zarzadzania ludzmi. W kapitale ludzkim upatruja
zrédlo niewykorzystanych rezerw. Jednakze, jak zauwazaja Joanna M. Moczydlowska i Karol
Kowalewski ,,bez innowacyjnosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi trudne bedzie efektywne
akumulowanie najbardziej wartociowego kapitatu organizacji — kapitatu ludzkiego™?. Po-
trzebne jest nowe podejscie do gospodarowania zasobami ludzkimi, szczegdlnie w sytuacjach,
w ktorych ,,nieprzewidywalni ludzie wykorzystuja nieprzewidywalne srodki, by wprowadzaé

nieprzewidywalne produkty przynoszace nieprzewidywalne Zyski”13

. Uwazam, ze nowe po-
dej$cie do rozwigzywania problemoéw zarzadzania kapitatem ludzkim organizacji powinno
by¢ podejsSciem systemowym, gdyz bardzo ztozone problemy wymagaja podej-
$cia interdyscyplinarnego, a skuteczne ich rozwigzywanie umozliwia nauka interdyscyplinar-

na— cybernetyka. Swiadomo$é tego jest coraz bardziej powszechna, potwierdza to
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wypowiedz J.M. Moczydtowskiej i K. Kowalewskiego, ktorzy uwazaja, ze ,,w naukach o za-
rzadzaniu coraz intensywniej akceptuje sic interdyscyplinarnosé™**. Podobnego zdania jest
Anna Maria Zawadzka, ktéra twierdzi, ze ,,podejscie systemowe udowodnito, ze zrozumienie
zjawisk spotecznych wymaga uj¢¢ systemowych, czyli uwzgledniania wspotzaleznosci roz-
nych elementow skladajacych sie na dana rzeczywisto$é™.

Przy rozwigzywaniu problemoéw spotecznych powinno by¢ stosowane podejscie syste-
mowe, gdyz metody systemowe pozwalaja na rozwigzywanie okreslonego problemu w ujgciu
calosciowym, co jest niezbedne wowczas, gdy problem jest ztozony™. Metody analityczne nie
pozwalajg na rozwigzywanie takich probleméw, gdyz mogg jedynie bada¢ elementy systemu,
nie s3 w stanie okresla¢ zwigzkéw migdzy nimi, a wiasnie te zwigzki decyduja o tym, jak
funkcjonuje/zachowuje si¢ system.

Podejscie systemowe do rozwigzywanych probleméw, wywodzace si¢ z teorii systemow,
ktora de facto jest jedng z teorii cybernetycznych, stosowane przy rozwigzywaniu problemow
dotyczacych zarzadzania czynnikiem ludzkim jest konieczno$cia ze wzgledu na to, ze umoz-
liwia poznanie obiektywnych praw i regul, zgodnie z ktérymi funkcjonujg systemy, rowniez
cztowiek traktowany jako system funkcjonalny. Bez wiedzy na temat funkcjonowania syste-
moéw, bez znajomosci praw rzadzacych ich zachowaniem, nie ma mozliwosci podejmowania
trafnych decyzji, skutecznie motywujacych pracownikow do realizacji celéw, ktore stawia
organizacja.

Osoby zarzadzajace zasobami ludzkimi w organizacji, by skutecznie oddziatywa¢ na pra-
cownikow powinny umie¢ trafnie prognozowac ich zachowania, aby to czyni¢ skutecznie
powinny dobrze zna¢ osobowo$¢ pracownikow, ich cechy, by dobiera¢ oddzialywania wywo-
hujace w pracowniku zmiany, ktore bedg owocowaly jego pozadanymi zachowaniami.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze najnowszag generacja zarzgdzania na $wiecie jest obecnie
czwarta generacja zarzgdzania, definiowanajako zarzgdzanie sys-
temow e, traktujace firme jako syntetyczng cato$¢ powigzang z otoczeniem. Wystepuje ono
w panstwach Dalekiego Wschodu. Panstwa te dzieki zarzadzaniu czwartej generacji przoduja
w miedzynarodowej konkurencji gospodarczej. Aby sprosta¢ tej konkurencji menedzerowie

europejscy powinni wiedzie¢, ze do zasadniczych kierunkow, w ktorych postepuje rozwoj
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idei zarzadzania czwartej generacji naleza: systemowe podej$cie do organizacji, wrazliwos¢
na zmiany zachodzace w jej otoczeniu, nastawienie na klienta, oraz rozwijanie zdolnosci ofr-
ganizacji do ciggltego doskonalenia procesoéw przy powszechnym uczestnictwie pracownikow,
dzieki organizacyjnemu uczeniu si¢ i zarzgdzaniu wiedzqﬂ.

Jak deklaruje Unia Europejska dbatos¢ o kapitat ludzki i jego rozwoj stanowi jeden
z gtownych priorytetow jej polityki. Nie sadze, by poczynania w tym zakresie uczynily go-
spodarke Unii Europejskiej najbardziej konkurencyjng gospodarka na $wiecie. Uwazam tak
migdzy innymi dlatego, ze w Polsce jako panstwie cztonkowskim EU podejmowano decyzje
polityczne blokujgce rozwoj naukowych metod cybernetycznych i stosowanie ich w naukach
spotecznych. Watpi¢ tez, by przodowaty tu Stany Zjednoczone, w ktorych opdznienia w roz-
woju cybernetyki, na przyktad w stosunku do stanu tej nauki w Polsce, siegaja kilkudziesieciu
lat, pomimo tego, ze nawet prezydent USA John Fitzgerald Kennedy powiedzial: ,,naszym
podstawowym zasobem jest ludzki umyst”.

Celem artykulu jest zaprezentowanie koncepcji statych indywidualnych cech osobowosci
cztowieka i1 przedstawienie zagadnien z zakresu zarzadzania kapitalem ludzkim, przy rozwig-

zywaniu ktorych mozna wykorzystac te koncepcje.

Powody niezadowalajacej efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji

Analiza zaprezentowanych w najnowszej literaturze przedmiotu réznych nurtow teore-
tycznych w obszarze zarzadzania ludZzmi, pozwala mi z calym przekonaniem stwierdzi¢, ze
kazdy z nich zbyt wasko ujmuje zagadnienie czynnika ludzkiego. Zainteresowanie nowymi
metodami zarzadzania jest szczeg6Olnie duze u praktykow, gdyz dzi§ ze wzgledu na dyna-
miczne zmiany dokonujace si¢ w otoczeniu organizacji, szybciej niz w przesztosci dezaktu-
alizujg si¢ dotychczas stosowane metody zarzadzania.

Koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi, zaprezentowane w réznych opracowaniach
pokazuja réznorodnos$¢ podejs¢ do tej problematyki, ,,przedstawiaja czgsto odmienne stano-
wiska 1 propozycje interpretacyjne, a ranga problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi po-
zwala sadzi¢, ze przyrost wiedzy z tego zakresu 1 proba jej systematyzacji beda ogromne”18 —
uwaza Maria Bialasiewicz. Z kolei Mariola Grzebyk, Agata PierScieniak i1 Paulina Filip stusz-

nie zauwazaja, ze ,,bez znajomosci ludzi niemozliwe jest skuteczne oddziatywanie na nich,
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trafne przewidywanie ich zachowan oraz efektywne motywowanie”*

. Dla 0s6b profesjonal-
nie zajmujacych si¢ tym zagadnieniem oczywiste jest, ze by skutecznie zarzadza¢ kapitatem
ludzkim konieczna jest znajomo$¢ zagadnien psychologicznych, pozwalajacych poznaé oso-
bowos$¢ pracownikow.

Na pytanie: Czy powinno si¢ uwzglednia¢ cechy osobowosci pracownikow procesie za-
rzadzania potencjalem ludzkim? wszyscy specjali$ci z dziedziny zarzadzania zasobami ludz-
kimi odpowiadajg twierdzaco. Natomiast na pytanie: Czy osoby zarzadzajace zasobami ludz-
kimi majg wystarczajaca wiedz¢ na temat funkcjonowania cztowieka i jego osobowos$ci?
twierdzaco odpowiedzg wytacznie dyletanci.

Uwazam, ze profesjonalne zarzadzanie zasobami ludzkimi nie jest mozliwe bez wiedzy
na temat funkcjonowania cztowieka i1 jego osobowosci. Niestety takiej wiedzy nie dostarcza
wspolczesna psychologia. Kto poza mng tak uwaza? Otdz sg o tym przekonani sami psycho-
logowie, ktorych wypowiedzi na temat stanu psychologii, podwazaja jej warto$¢ naukowa®.

Podstawowym mankamentem psychologii jest to, ze nie rozrdznia statych cech osobowo-
§ci (tzn. niezaleznych od oddziatywan otoczenia) od cech zmiennych, ktore ulegaja zmianom
pod wptywem oddzialywan otoczenia. Skutkiem tego jest bledne przekonanie, ze wszystkie
cechy osobowosci cztowieka mozna ksztattowac.

Problemy, ktore pojawiaja si¢ w zarzadzaniu kapitatem ludzkim sa spowodowane nieza-
dowalajacym, stanem psychologii — jako nauki, z ktérej korzysta zarzadzanie.

Uwazam, ze nie mozliwe jest doskonalenie systemu zarzadzania kapitatem ludzkim orga-
nizacji bez znajomosci mechanizméw funkcjonowania cztowieka i jego osobowosci. Mecha-
nizmy funkcjonowania czlowieka sg procesami sterowniczymi, cechy osobowosci cztowieka
sg wlasciwosciami sterowniczymi — oczywiste wigc wydaje si¢ by¢ to, ze bez wiedzy nauki
Scistej o sterowaniu jakg jest cybernetyka nie mozna przeprowadzi¢ prawidtowej analizy tych
zagadnien. To samo dotyczy okre$lania mechanizmu, ktorego efektem sg zachowania czlo-
wieka, co wymaga znajomosci transformacji, zgodnie z ktora cztowiek przetwarza odbierane
bodzce w okazywane reakcje. Zarzadzanie osobg albo zespotem ludzkim wymaga znajomosci
zalezno$ci okreslonych w cybernetyce 1 umiej¢tnosci ich stosowania. Taki stan psychologii
wzbudza to uzasadnione obawy, czy jest ona w stanie pomoc ludziom rozwigzywac proble-

my, ktore stwarza globalizujacy si¢ swiat, poniewaz jako nauka empiryczna moze badaé¢ wy-
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tacznie b o dzce, czyli oddziatywania docierajace do cztowieka z otoczenia, w ktorym si¢
znajduje oraz reakcje, ktorymi moga by¢ zachowania cztowieka, jego wypowiedzi, prze-
kazywane odbiorcom komunikaty itp. Psychologia nie moze bada¢ tego, czego nie mozna
zaobserwowac, czyli procesoOw psychicznych, gdyz jako procesy wewngtrzne sg poza zasig-
giem obserwacji.

W czlowieku zachodzi przetwarzanie bodZzcow w reakcje. Jest to wewnetrzny proces ste-
rowniczy, ktory przebiega zgodnie z wewngtrznymi mechanizmami zachodzacymi w nim
I odpowiednio do jego struktury. Kazdy cztowiek ma indywidualng strukture i adekwatnie do
niej, zgodnie ze swag wewngtrzng transformacja, przeksztatca oddziatywanie wejsciowe, czyli
bodzce w oddzialywania wyjéciowe, czyli w reakcje. Znajomos¢ docierajgcych do
cztowieka bodzcow i jego reakcji na te bodzce, wobec nieznajomosci transformacji zachodza-
cej w cztowieku, nie pozwala okresli¢ przebiegu zachodzacych w nim proceséw psychicz-
nych. Psychologia nie zna transformacji, gdyz jako wewnetrzny proces sterowniczy nie jest
dostepna dla obserwacji. Psychologowie nie mogg wigc powiedzieé, jaki jest przebieg proce-
sOw psychicznych w cztowieku. Wypowiadane przez nich poglady na ten temat powstaja wy-
tacznie w wyniku ich osobistych przekonan, dywagacji czy domnieman, ktore nie wynikaja
z udowodnionych naukowo zaleznosci. Proces transformacji w czlowieku, bedacy procesem
sterowniczym, przebiega zgodnie z regutami, okreslonymi w teorii systemu autonomicznego
(w teorii tej okreslono wszelkiego rodzaju oddziatywania wewngtrzne zachodzace miedzy
elementami tego systemu) i zalezy on od wszystkich cech osobowosci cztowieka, tak jak
w systemie autonomicznym zalezy od wszystkich wlasciwosci sterowniczych tego systemu,
zarowno stalych, jak i zmiennych.

Cybernetyka jako nauka o sterowaniu, ze $cistoscig obowigzujaca w naukach Scistych,
uzasadnia sluszno$¢ negatywnych opinii psychologéow na temat naukowosci psychologii. Jed-
noczesnie wiedza cybernetyczna daje wglad w mechanizmy ludzkiej psychiki, gdyz zacho-
dzace w niej procesy sa procesami sterowniczymi polegajacymi na $cistym powigzaniu pro-

cesow informacyjnych i energetycznych?..
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Stale indywidualne cechy osobowosci czlowieka jako podstawowe determinanty dzialan
podejmowanych przez cztowieka

Funkcjonowanie czlowieka traktowanego jako szczegdlny przypadek systemu autono-
micznegozz, bede rozpatrywala w jego relacji z otoczeniem. Migdzy systemem autonomicz-
nym a otoczeniem, ktore traktujemy jako drugi system, wystepuje sprzezenie zwrotne, przy
czym kazde oddziatywanie jednego systemu na drugi system wywotuje w nim zmiany, ale
jednoczesnie zawsze w systemie, ktory powoduje zmiany w innym systemie, rOwniez zacho-
dza zmiany — zostato to udowodnione w nauce o sterowaniu. Tak wigc w czlowieku zachodza
zmiany, zarowno wtedy, kiedy przetwarza odbierane oddziatywania, jak réwniez wtedy, gdy
sam ,,wysyta” oddziatywania do innego systemu.

Cztowiek egzystuje w otaczajacej go rzeczywistosci, ma zdolno$¢ sterowania 1 zdolnosé
przeciwstawiania si¢ utracie zdolno$ci sterowania, a jego naturalnym dazeniem jest zwigk-
szanie tych zdolnosci, gdyz wraz z nimi wzrasta efektywnos¢ jego oddzialywania na otocze-
nie. Poniewaz zwigkszenie tych zdolnosci nastgpuje wraz z rozwojem osobowosci, to rozwoj
nalezy roOwniez uzna¢ za naturalne dazenie cztowieka. Cztowiek, pomimo zmian zachodza-
cych w otoczeniu, jest zdolny do utrzymywania si¢ w rownowadze funkcjonalnej, funkcjonu-
je w interesie wlasnym i jest swoim wlasnym organizatorem. Dazy do utrzymywania i mak-
symalnego przedtuzania swojej egzystencji. Pobiera informacje i energi¢ z otoczenia, prze-
twarza je i przechowuje oraz oddziatuje na otoczenie w celu wprowadzenia w nim korzyst-
nych dla siebie zmian.

Czlowiek, tak jak system autonomiczny dazy do réwnowagi funkcjonalnej, gdyz jej duze
zaktocenie trwajace dhuzszy okres czasu, moze doprowadzi¢ do dezintegracji jego struktury,
a w skrajnym przypadku nawet do konca jego egzystencji. Mechanizm homeostatyczny, dzig-
ki ktoremu system moze likwidowa¢ zaklocenia rownowagi funkcjonalnej — stabilizuje sys-
tem. Funkcja regulacyjna/homeostatyczna moze by¢ realizowana dzigki sprzezeniom zwrot-
nym wystepujagcym mi¢dzy homeostatem i1 korelatorem oraz migdzy homeostatem i akumula-
torem (korelator, akumulator i homeostat s3 wewng¢trznymi podsystemami systemu autono-
micznego?).

Na skutek oddziatywan otoczenia na czlowieka w jego wewngtrznej strukturze dokonujg

si¢ zmiany. Jezeli beda one zbyt duze albo zbyt male, czlowiek moze utraci¢ zdolno$¢ stero-

22 Tworca teorii systeméw autonomicznych Marian Mazur, teorie t¢ przedstawit w: M. Mazur, Cybernetyczna
teoria uktadow samodzielnych, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1966, poswiecit jej rowniez
ksigzke: M. Mazur, Cybernetyka i charakter, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1976.

2% Zagadnienie to oméwitam w: J. Wilsz, Teoria pracy, Implikacje dla pedagogiki pracy, Oficyna Wydawnicza
LImpuls”, Krakow 2009, w rozdziale IT i III.



wania. W przypadku zmian zbyt duzych bedzie postgpowat proces dezautonomizacji, zmniej-
szajacy samodzielnos¢ cztowieka, ktéry moze doprowadzi¢ do catkowitej utraty autonomii,
a przy zmianach zbyt matych moze nastgpi¢ ustanie sterowania — réwnoznaczne z koncem
egzystencji cztowieka.

Jesli potraktowac osobowos¢ jako zespot staltych cech osobowosci, tzn. niezaleznych od
oddziatywan otoczenia oraz zespdt cech zmiennych — zaleznych od niego, to w najbardziej
trwaty sposob zachowania i aktywno$¢ cztowieka determinujg jego state indywidualne cechy
osobowosci, pomimo tego, ze kazda reakcja/zachowanie jest rezultatem calej zintegrowanej
0sobowosci oraz wplywow otoczenia.

Wedlug koncepcji statych indywidualnych cech osobowosci, pod wptywem oddzialywan
otoczenia zmianom nie ulegaja:

— stale indywidualne cechy osobowos$ci w dziedzinie funkcji intelektualnych (przetwarzal-
nos¢, odtwarzalno$é, talent);

— stale indywidualne cechy osobowosci w dziedzinie stosunkow interpersonalnych (emisyj-
nos$¢, tolerancja, podatnos’é)24.

Z koncepcji statych indywidualnych cech osobowosci cztowieka wynika, ze ,,aby wszel-
kiego typu oddziatywania na cztowieka w zakresie stalych indywidualnych cech osobowosci
byly skuteczne musza by¢ do tych cech dostosowane. Jedynie w zakresie cech osobowosci
zmiennych cztowiek jest w stanie dostosowywac si¢ do réznych sytuacji. Rozroznienie cech
osobowosci statych 1 zmiennych umozliwia okreslenie sytuacji, do ktorych cztowiek jest
w stanie dostosowac si¢ — co jest mozliwe tylko w odniesieniu do cech osobowos$ci zmien-
nych, oraz sytuacji, ktére nalezy do niego dostosowac — co jest konieczne w zakresie statych
indywidualnych cech osobowosci”®.

Od wartosci statych indywidualnych cech osobowosci w dziedzinie funkcji intelektual-
nych zalezy aktywnos$¢ czlowieka — glownie intelektualna. Cechy te okre$laja poziom
1 sprawno$¢ myslenia (skuteczno$¢ przetwarzania informacji 1 tworzenia nowych) i dziatania
(efektywng realizacje¢ podjetych decyzji). Duze warto$ci tych cech przyczyniaja si¢ do tego,
by cztowiek doskonale wykonywat skomplikowane prace umystowe, polegajace na przetwa-

rzaniu, wytwarzaniu i odtwarzaniu informacji.

? Definicje tych cech podatam miedzy innymi w: G. Batt, J. Wilsz, Koncepcja statych..., dz. cyt., s. 157.

% ], Wilsz, Przemiany edukacyjne z punktu widzenia podejscia systemowego i koncepcji statych indywidualnych
cech osobowosci cztowieka, [W:] Ksztatcenie zawodowe: pedagogika i psychologia, red. T. Lewowicki, J. Wilsz,
I. Ziaziun, N. Nyczkato, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Pedagogicznej w Czgstochowie, Czgstochowa — Kijow
1999, s. 77.



Duza przetwarzalno$¢ sprzyja: wysokiej sprawnos$ci intelektualnej, skutecznosci prze-
prowadzania analizy i oceny zaistniatych faktow, tatwosci przetwarzania duzych ilosci infor-
macji, umiejetnosci kompleksowego podejscia do problemdw, tatwosci powstawania nowych
skojarzen — nawet z bardzo odlegtych dziedzin czyli tworczosci, kreatywnosci, pomystowosci
1 wyobrazni, szerokim horyzontom, tzw. inteligencji ogdlnej, wszechstronnosci, zaradnosci,
umiej¢tnosci radzenia sobie w nowych sytuacjach (nieprzewidzianych i skomplikowanych),
umieje¢tnosci logicznego myslenia i dokonywania syntezy oraz podejmowania optymalnych
decyzji, a takze skutecznos$ci wpltywania na ludzi.

Duza odtwarzalnos$¢ sprzyja: tatwosci zapamigtywania docierajacych informacji — nawet
bardzo szczegdtowych, juz po jednokrotnym ich ustyszeniu oraz erudycji.

Posiadanie talentu w jakiej$ dziedzinie sprzyja: entuzjazmowi i pasji, z jakimi cztowiek
zajmuje si¢ problemami z tej dziedziny, kreatywnos$ci, innowacyjnos$ci, pomystowosci i twor-
czosci w dziedzinie talentu, skutecznosci tworczego rozwigzywania problemow oraz tatwosci
przetwarzania informacji z tej dziedziny, efektywnemu wykonywaniu zawodu zwigzanego
z nig. Jesli wigc bedziemy rozpatrywac tworcza aktywno$¢ czlowieka i1 jego rozwoj w odnie-
sieniu do konkretnej dziedziny dziatalnosci, wowczas podstawowym czynnikiem sprzyjaja-
cym im be¢dzie talent czlowieka w tej dziedzinie.

Na ludzka aktywno$¢ wptywaja réwniez stale indywidualne cechy osobowosci w dzie-
dzinie stosunkow interpersonalnych.

Glowng role w dynamice zachowan cztowieka odgrywa emisyjnos¢, od niej w najwigk-
szym stopniu zaleza jego dazenia i pragnienia oraz rodzaj motywacji dziatania.

W zaleznoS$ci od warto$ci emisyjnosci cztowiek bedzie odmiennie zachowywat si¢ i ina-
czej angazowal w rdzne sprawy:

— czlowiek o emisyjnosci duzej dodatniej, bedzie angazowal si¢ glownie w te sprawy, ktore
umozliwig mu nieskrgpowane wyrazanie wlasnych uczu¢ oraz wyobrazen 1 nie wymagaja
od niego postuszefistwa, pracowitosci zdyscyplinowania, systematycznosci;

— czlowiek o $redniej dodatniej emisyjnosci wykaze zaangazowanie, wowczas, gdy bedzie
mogt skupi¢ na sobie uwage otoczenia oraz, gdy nie bedzie zmuszany do realizacji zadan
organizacyjnych;

— czlowiek o emisyjnosci zerowej z zaangazowaniem bedzie podejmowal te zadania, ktore
wymagajg przestrzegania zasad, utrzymywania tadu 1 wypetniania obowigzkow oraz, gdy
nie bedzie zmuszany do lamania ogdlnie przyjetych zasad, jak rowniez do petnienia roli
tworcy, czy wladcy; w roli organizatora prostych przedsigwzie¢, oczywiscie jesli bedzie

posiadat odpowiednie walory intelektualne — poradzi sobie;



— cztowiek o $redniej ujemnej emisyjnosci wykaze zaangazowanie przy organizowaniu uzy-
tecznych dziatan oraz wtedy, gdy nie bedzie zmuszony do pelnienia roli tworcy 1 interpre-
tatora tworczosci;

— czlowiek o duzej emisyjnosci ujemnej, wykaze zaangazowanie, gdy bedzie mogt dzieki
temu zdobywac¢ nieograniczong moc socjologiczng, znajdujaca si¢ w otoczeniu, oraz gdy
nie bedzie musial petnic roli tworcy, interpretatora i wykonawcy.

Zachowania, zakres podejmowanych dziatan i aktywno$¢ cztowieka zalezy od jego tole-
rancji i podatnosci. Ludzie o duzej tolerancji dobrowolnie podejmujg szeroki zakres dziatan,
przejawiana przez nich aktywnos$¢ jest wlasng aktywnos$cig, moze wigc przejawiac si¢ w niej
ich kreatywno$¢. Dziatania podejmowane w zakresie podatno$ci, a wigc pod przymusem mo-
ga mie¢ jedynie charakter odtworczy.

Ludzie o matej tolerancji dobrowolnie beda si¢ angazowali w bardzo niewiele spraw, dla-
tego nie nalezy oczekiwac, ze wykaza wigksza aktywno$¢, nawet wowczas, gdy beda mieli
duza podatnos¢ i zastosuje si¢ wobec nich presje czy przymus.

Uwazam, ze wiedza na temat stalych indywidualnych cech osobowosci czlowieka jest
niezbedna osobie zarzadzajacym kapitatem ludzkim organizacji, gdyz znajac wartosci tych
cech pracownika jest w stanie dobiera¢ oddziatlywania uruchamiajace jego aktywnos$¢ wtasna.
Znajomo$¢ tych jego cech daje osobie zarzadzajacej mozliwo$¢ przewidywania zachowan
pracownika i wywierania na niego zamierzonego wptywu, powodujacego, ze bedzie podej-

mowat korzystne dla firmy dziatania, ktore beda satysfakcjonujace dla tego pracownika.

Zarzadzanie uwzgledniajace wartoSci stalych indywidualnych cech osobowosci pracow-
nika
Zaprezentowana w artykule koncepcja statych indywidualnych cech osobowosci moze
by¢ zastosowana w zarzadzaniu zasobami ludzkim przy rozwigzywaniu w zasadzie wszyst-
kich problemow dotyczacych cztowieka uczestniczacego w procesie pracy. Sg to miedzy in-
nymi:
— analiza stanowisk pracy oraz ocena zawodow ze wzgledu na pozadane warto$ci statych
indywidualnych cech osobowosci pracownika, dobor kadr kierowniczych oraz zagadnie-

. , . i1, 26.
nia osobowosci zawodowej pracownika 6.

%), Wilsz, Psychologia osobowosci zawodowej jednostki w kontekscie jej statych indywidualnych cech osobo-
wosci, [W:] Hcuxonoeusn nuunocmu npogeccuonana, pen. B. 3muBkos, InptutyT [Ienxosorii imeni I'.C. Koctioka
HAIIH Vkpainn, Kuis, Bumyck 1, 2016; J. Wilsz, Model osobowosci zawodowej menedzerow w kontekscie kon-
cepcji statych indywidualnych cech osobowosci, ,,Problemy Profesjologii” 2014, nr 2; J. Wilsz, Model osobowo-
Sci zawodowej 0s0b zarzgdzajgcych w sytuacjach kryzysowych w kontekscie koncepcji statych indywidualnych
cech osobowosci, [W:] Inzynieria bezpieczenstwa a zagrozenie cywilizacyjne — Wyzwania dla bezpieczeristwa,
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— funkcjonowanie zawodowe pracownikow (aktywnos$¢, przedsigbiorczos$¢, komunikowanie
. . 27.
si¢ W procesie pracy)”’;
— wybor dla pracownika wtasciwych rol zawodowychzs;

— adaptacja pracownika do wymagan stanowiska pracy®;

red. A. Gil, U. Nowacka, M. Chmiel, Wydawca: Centralna Szkota Panstwowej Strazy Pozarnej w Czestochowie,
Czestochowa 2013; J. Wilsz, Wiasciwosci sterownicze pozqdane u 0sob zarzgdzajgcych w sytuacjach kryzyso-
wych, [w:] Rocznik Naukowy ,,Edukacja — Technika — Informatyka”, Wybrane problemy edukacji technicznej
i zawodowej, red. W. Walat, W. Lib, nr 4/2013/cz¢$¢ 1, Wydawnictwo Os$wiatowe ,,Fosze”, Rzeszow 2013; J.
Wilsz, Stafe wiasciwosci sterownicze kierownika determinujgce pozgdane w jego pracy umiejetnosci, [W:]
Wspoiczesne problemy edukacji, pracy i zatrudnienia pracownikow, red. B. Pietrulewicz, Wydawca: Uniwersy-
tet Zielonogodrski, Zielona Gora 2005; J. Wilsz, Uwzglednianie stalych indywidualnych cech osobowosci przy
wyborze zawodu, [w:] Edukacja ogélnotechniczna na przetomie XX —XXI wieku, Praca zbiorowa z okazji 70-
lecia urodzin i 48-lecia pracy zawodowej prof. zw. Dra hab. Kazimierza Uzdzickiego, red. K. Uzdzicki, Oficyna
Wydawnicza ,,Impuls”, Krakow 2003; J. Wilsz, Wymagania stawiane doradcy zawodowemu odnosnie jego 0s0-
bowosci, ,,Problemy Profesjologii” 2009, nr 2; J. Wilsz, Wartosci stalych indywidualnych cech osobowosci po-
zgdane u doradcy zawodowego, [w:] Wybrane aspekty doradztwa zawodowego, red. G. Wieczorek, Wydawca
,,Sla}sk” Sp. z.0.0., Katowice 2009; J. Wilsz, Wartosci statych indywidualnych cech osobowosci w dziedzinie
stosunkow interpersonalnych pozgdane u nauczyciela ze wzgledu na umiejetnosci empatyczne, [W:] Edukacja
jutra, Tom 1, XII Tatrzanskie Seminarium Naukowe, red. K. Denek, W. Staro$ciak, K. Zaton, Wydawnictwo:
Wroctawskie Towarzystwo Naukowe, Wroctaw 2006; J. Wilsz, Wiasciwosci sterownicze 0sob wykonujgcych
zawody prawnicze pozgdane ze wzgledu na efektywne funkcjonowanie zawodowe, [W:] Edukacja, tradycje, rze-
czywistosé, przysztosé, red. Cz. Plewka, Oficyna Wydawnicza CDiDN w Szczecinie, Szczecin 2005

2], Wilsz, Funkcjonowanie zawodowe uczestnikéw rynku pracy ze wzgledu na ich wlasciwosci sterownicze,
[wW:] Problemy wspétczesnej ekonomii, Ksiega Jubileuszowa dedykowana prof. zw. dr hab. Dorocie Kotlorz, red.
U. Zagoéra-Jonszta i A. Skorska, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2012; J. Wilsz, Przedsigbiorczos¢ — cecha pozgdana
u uczestnikow rynku pracy w dobie globalizacji, [w:] Rocznik Naukowy ,,Edukacja — Technika — Informatyka”,
Wybrane problemy edukacji technicznej i zawodowej, red. W. Walat, W. Lib, nr 5/2014/czgé¢ 1, Wydawnictwo
Oswiatowe ,,Fosze”, Rzeszow 2014; J. Wilsz, Aktywnos¢ pracownikow ze wzgledu na wartosci ich statych indy-
widualnych cech osobowosci, [w:] Edukacja — Praca — Rynek Pracy, red. B. Pietrulewicz, Wydawnictwo Na-
ukowe Polskiego Towarzystwa Profesjologicznego, Instytut Edukacji Techniczno-Informatycznej, Uniwersytet
Zielonogorski, Zielona Gora 2010; J. Wilsz, Przedsiebiorczos¢ czlowieka w kontekscie jego statych indywidual-
nych cech osobowosci, [W:] Ksztatcenie zawodowe: pedagogika i psychologia, nr VII, red. T. Lewowicki,
J. Wilsz, 1. Ziaziun i N. Nyczkato, Wydawnictwo Akademii im. Jana Diugosza, Cz¢stochowa — Kijow 2005;
J. Wilsz, Optymalizacja przedsiewzieé¢ cztowieka w réznych obszarach dzialalnosci ze wzgledu na state indywi-
dualne cechy osobowosci, [w:] Tolerancja, Studia i szkice, tom VII, red. A. Rosot, M.S. Szczepanski, Wydaw-
nictwo Wyzszej Szkoly Pedagogicznej w Czestochowie, Czestochowa 2000/2001; J. Wilsz, Aktywnos¢ zawodo-
wa czlowieka w kontekscie mechanizmow interakcji proceséw umystowych i procesow emocjonalnych, [W:]
KsztaZcenie zawodowe: pedagogika i psychologia, nr VIII, red. T. Lewowicki, J. Wilsz, 1. Ziaziun i N. Nyczkato,
Wydawnictwo Akademii im. Jana Dlugosza w Czestochowie, Czestochowa — Kijow 2006; J. Wilsz, Komuniko-
wanie si¢ w procesie pracy w kontekscie wiedzy, umiejetnosci i cech psychofizycznych pracownikow, [w:] Przed-
siebiorstwo w rozwoju zawodowym pracownikéw, red. S.M. Kwiatkowski, Wydawca: Instytut Badan Edukacyj-
nych, Warszawa 2007.

%8 J. Wilsz, Role pelnione przez pracownikéw, [W:] Ksztatcenie zawodowe: pedagogika i psychologia, nr X, red.
T. Lewowicki, J. Wilsz, I. Ziaziun i N. Nyczkato, Wydawnictwo Akademii im. Jana Dlugosza w Czestochowie,
Czestochowa — Kijow 2008.

2 J. Wilsz, Elastycznos¢ — cecha pozgdana u uczestnikéw rynku pracy w dobie globalizacji, ,,Studia Ekonomicz-
ne”, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, nr 257. red. D. Kotlorz, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2016; J. Wilsz, Proces przystosowania zawodowego
w kontekscie koncepcji statych indywidualnych cech osobowosci, [w:] Pedagogika pracy. Doradztwo zawodowe,
red. H. Bednarczyk, J. Figurski, M. Zurek, Wydawnictwo Instytutu Technologii Eksploatacji w Radomiu, Ra-
dom [2004]; J. Wilsz, Relacje migdzy procesem przystosowana zawodowego a strukturqg osobowosci osoby
przystosowujgcej sig, [W:] Ksztalcenie zawodowe: pedagogika i psychologia, nr 1V, red. T. Lewowicki, J. Wilsz,
I. Ziaziun i N. Nyczkato, Wydawnictwo ZAT , Wipol”, Kijow — Czestochowa 2003; J. Wilsz, Adaptation
process to labour and education processes on the aspect of constant individual traits of personality concept,
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— humanizacja pracy, podmiotowos¢ pracownika w procesie pracy>.;
—  zarzadzanie rozwojem pracownikow>";
— zarzadzanie relacjami interpersonalnymi i konfliktami interpersonalnymigz.

Wymienione wyzej zagadnienia 1 wiele innych waznych w procesie zarzadzania kapita-
tem ludzkim oméwitam w monografii zatytutowanej ,, Teoria pracy” .

Koncepcja statych indywidualnych cech osobowosci cztowieka pozwoli na dalsza opty-
malizacje¢ zarzadzania zasobami ludzkimi/kapitatem intelektualnym/talentami itp. Pozwoli tez
na okreslenie barier psychologicznych tkwigcych w kadrze zarzadzajgcej oraz w pracowni-
kach, dzieki czemu mozliwe bedzie réwniez zarzadza¢ tymi barierami, w celu minimalizowa-
nia ich negatywnych skutkow. Koncepcja ta moze pomodc podejmowac trafne decyzje w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi i podejmowac dziatania pozwalajace realizowac cele i zadania
tego zarzadzania. Bardzo przydatna moze okazaé si¢ w procesie motywowania, podejmowa-

nia decyzji, w procesie komunikowania si¢, rowniez ze wzgledu na prowadzone negocjacje,

jak tez kierowanie rozwojem wlasnym oraz pracownikéw. Uwazam, Ze na szczegdlng uwage

»Prace Naukowe Akademii im. Jana Dlugosza w Czestochowie. Seria Edukacja Techniczna i Informatyczna”,
tom VI, red. A. Gil, Cz¢stochowa 2011.

0], Wilsz, Podmiotowosé czlowieka w procesie pracy, ,Problemy Profesjologii” 2008, nr 2, J. Wilsz, Zaspoka-
janie potrzeb sterowniczych w procesie pracy, ,,Pedagogika Pracy” 2008, nr 52; J. Wilsz, Praca jako warzos¢ ze
wzgledu na zaspokajanie ludzkich potrzeb, [W:] Wartosci w pedagogice pracy, red. B. Baraniak, Wydawca:
Instytut Badan Edukacyjnych, Wydawnictwo Naukowe Instytutu Technologii Eksploatacji — Panstwowego In-
stytutu Badawczego, Warszawa — Radom 2008.

L), Wilsz, Kapital intelektualny przedsiebiorstwa w kontekscie statych indywidualnych cech osobowosci pra-
cownikow, [W:] Ekonomiczne i spoleczne aspekty funkcjonowania wspétczesnego rynku pracy, ,,Studia Ekono-
miczne”, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, nr 110. red. D. Kotlorz, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2012; J. Wilsz, Rozwdj kapitatu intelektualnego uczestni-
kéw procesu edukacyjnego ze wzgledu na ich state indywidualne cechy osobowosci, Zeszyty Naukowe Uczelni
Warszawskiej im. Marii Sklodowskiej-Curie, kwartalnik 3 (45) / 2014, Wydawca: Uczelnia Warszawska im.
Marii Sktodowskiej-Curie, Warszawa 2014, J. Wilsz, Znaczenie , kapitalu intelektualnego” pracownikow
W nowoczesnej gospodarce, [w:] Czlowiek w pedagogice pracy, red. B. Baraniak, Wydawnictwo Difin, Warsza-
wa 2012; J. Wilsz, Wzrost ,, kapitatu intelektualnego” czlowieka w procesie edukacyjnym, [w:] Edukacja jutra.
Wyzwania wspoiczesnosci i przysziosci, red. A. Kaminska, W. Luszczuk, P. Ole$niewicz, Oficyna Wydawnicza
Humanitas, Sosnowiec 2012; J. Wilsz, Optymalizacja proceséw sprzyjajgcych rozwojowi cztowieka ze wzgledu
na state indywidualne cechy osobowosci, ,,Ruch Pedagogiczny”, Wyzsza Szkota Pedagogiczna ZNP, Warszawa
2000, Rok LXXI, nr 3-4; J. Wilsz, Rozwdj indywidualny czlowieka ukierunkowany oddziatywaniami pedago-
gicznymi i aktywnosciqg wlasng w kontekscie jego stalych indywidualnych cech osobowosci, ,,Prace Naukowe
Akademii im. Jana Dlugosza w Czgstochowie. Seria Pedagogika XIV”, red. K. Redzinski, Czgstochowa 2005;
J. Wilsz, Efektywnosé intelektualna pracownikow ze wzgledu na wartosci ich statych indywidualnych cech oso-
bowosci, [W:] Ocobucmicme y npocmopi kymemypu, Incruryt ncuxonorii imeni I'.C. Koctioka, CeBacTomnob
2011; J. Wilsz, Uwarunkowania intelektualnego rozwoju czlowieka i sprzyjajgcej mu tworczej aktywnosci
w procesie ksztalcenia, [W:] Studiowanie dla spoteczenstwa wiedzy, red. D. Ciechanowska, Wydawnictwo Edu-
kacyjne ,,AKAPIT”, Torun 2009.

%2, Wilsz, Wplyw rodzaju sprzezenia zwrotnego na relacje interpersonalne w procesie pracy, ,,Edukacja Usta-
wiczna Dorostych”, 2010, nr 2; J. Wilsz, Komunikowanie si¢ uczestnikow procesu pracy ze wzgledu na rodzaj
wystepujgcego miedzy nimi sprzezenia zwrotnego, [W:] Ksztalcenie zawodowe: pedagogika i psychologia,
nr XII, red. T. Lewowicki, J. Wilsz, 1. Ziaziun i N. Nyczkato, Wydawnictwo Akademii im. Jana Dhlugosza
w Czgstochowie, Czegstochowa — Kijow 2010.

%3 J. Wilsz, Teoria pracy, Implikacje dla pedagogiki pracy, Oficyna Wydawnicza ,,Impuls”, Krakow 2009.
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zastuguje zarzgdzanie talentami, ze wzglgdu na wspolczesng gospodarke Oparta
na Kreatywnosci, ktora bazuje na ludziach oraz zarzadzanie karierami pracownikow.

Henryk Jarosiewicz** wprowadza pojecie ,,kapitalu karier” i prowadzi na jego temat dogé
zawile rozwazania. Zagadnienie kapitatu karier wydaje si¢ by¢ bardzo przydatne w zarzadza-
niu zasobami ludzkimi. Uwazam, ze okreslenie kapitalu kariery pracownika stanowi prognoze
mozliwego rozwoju jego kapitatu ludzkiego. Wymaga to trafnego okreslenia wartos$ci statych
indywidualnych cech osobowosci tego pracownika i wskazania putapu, jaki moze osiggnaé
W procesie rozwoju zawodowego.

Zainteresowanie ze strony osob zarzadzajacych kapitatem ludzkim zagadnieniami moty-
wowania jest bardzo duze. Prawidlowe motywowane zwigksza skuteczno$¢ zarzadzania pra-
cownikami. I chociaz ,,znajomos$¢ teorii motywacji w znaczacy sposob ksztattuje techniki

9935

zarzadzania pracownikami firmy”*, to jak zauwaza Grazyna Grajdek po przeanalizowaniu

bardzo wielu teorii motywacji ,,nie ma jednej stusznej godnej polecenia i wartej zastosowa-

nia”* i niestety stwierdza, ze ,,nadal aktualne pozostaje pytanie: Co zrobi¢ aby pracownicy

chetnie 1 dobrze pracowali?”37.

Teorie motywacji poszukuja odpowiedzi na pytanie: Jakie potrzeby ludzie chcg zaspoko-
1¢? Analiza roznych koncepcji potrzeb zaprezentowanych w literaturze>® pozwolita mi stwier-
dzi¢, ze zadna z nich nie uwzglednia wszystkich funkcjonalnych potrzeb cztowieka. Podob-
nego zdania s3 Aleksandra Spik, Krzysztof Klincewicz, ktoérzy uwazaja, ze ,.klasycznym kon-
cepcjom motywacji, powielanym przez podr¢czniki zarzadzania, brakuje przekonujacej wery-
fikacji empirycznej — spotykaja si¢ one z krytyka jako jedne z wielu mozliwych, cho¢ rady-
kalnie réznych interpretacji, ktorych traftno$¢ zalezy od cech jednostkowych czy uwarunko-
wan kulturowych”.

Mariola Grzebyk stusznie zauwaza, ze motywowanie ,,jest to swiadome oddzialywanie

kierujgcego na motywacje pracownikow albo tez stworzenie systemu bodzcow majacych swe

zrédlo w otoczeniu pracownika”40, nie pisze jednak jakiego rodzaju powinny by¢ te oddzia-

3 H. Jarosiewicz, Psychologia dgzeri i sklonnosci zawodowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego,
Wroctaw 2012, s. 404-407.

% G. Grajdek, Motywowanie jako element procesu zarzqdzania zasobami ludzkimi w organizacji, Wydawnictwo
Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2015, s. 9.

% Tamze, s. 126.

¥ Tamze, s. 127.

% Analize taka przeprowadzitam w rozdziale zatytutowanym: ,,Teoretyczna analiza pracy z punktu widzenia
potrzeb cztowieka” s. 193-210, ksiazki: J. Wilsz, Teoria pracy..., dz. cyt.

A, Spik, K. Klincewicz, Nowe kierunki w zarzqdzaniu ludémi - zaangazowanie organizacyjne, [w:] Nowe
kierunki w zarzqdzaniu, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 477.

0 M. Grzebyk, Kapital ludzki i komunikacja w organizacji, Wydawnictwo PWSZ, w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg
2013, s. 65.
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tywania/bodzce by skutecznie uruchamia¢ mechanizmy motywacyjne cztowieka. Tymczasem
z punktu widzenia koncepcji statych indywidualnych cech osobowos$ci okreslenie takich
bodzcow nie nastreczy zadnych problemow osobom znajacym te koncepcje, bo wiedza one,
ze bodzce motywujace cztowieka do dzialania powinny by¢ zindywidualizowane ze wzgledu
na strukture jego osobowosci, a jesli chodzi o stale indywidualne cechy jego osobowosci po-
winny by¢ do nich dostosowane.

Opierajac si¢ na podstawowych zatozeniach teoretycznych, przyjetych przez Mariana
Mazura® w teorii systeméw autonomicznych, na analizie wszystkich funkcji zachodzacych
w czlowieku oraz wiedzy na temat jego statych witasciwosci sterowniczych, ktorych funkcje
u cztowieka petnig state indywidualne cechy osobowosci, opracowalam koncepcj¢ potrzeb
sterowniczych, pozwalajaca na okreslenie potrzeb cztowieka, ktorych on sam czesto nie jest
swiadomy. Zgodnie z tg koncepcja u czlowieka wystepuja 24 potrzeby sterownicze. Sadzg, ze
koncepcja ta moze by¢ wykorzystana w procesie motywowania pracownikoéw, ktory ukierun-

kowuje go i angazuje w osigganie strategicznych celéw organizacji.

Zakonczenie

W roku 1990 w zakonczeniu ksigzki zatytutlowanej: Funkcje wzglednie statych wlasciwo-
sci sterowniczych cztowieka w zarzqdzaniu, napisalam, ,,wydaje si¢, ze dotychczasowe zainte-
resowanie teorii organizacji 1 zarzadzania metodami manipulacji ludzmi, pozwalajagcymi na
skuteczne panowanie nad ludzkimi zachowaniami, powinno skoncentrowa¢ si¢ na metodach
wspoétdziatania tych ludzi i z tymi ludZmi. Konieczna wydaje si¢ diametralna zmiana filozofii,
polegajaca na rezygnacji z manipulowania ludzmi na rzecz poznania tych ludzi, zrozumienia
ich dazen 1 interesOw oraz zsynchronizowania oddzialywan na tych ludzi z ich dazeniami

1 interesami, za ich wiedzg 1 akceptacja(”42

. Napisatam rowniez, Ze ,,zaprezentowane w pracy
rozwigzania dotychczas nie byly stosowane w zarzadzaniu. Podej$cie wynikajace z zastoso-
wania teorii systemow autonomicznych do rozwigzywania problemow zarzadzania mozna

43 pomimo uptywu 30 lat, stwierdzenia to réw-

uzna¢ za nowy paradygmat dla zarzadzania
niez dzi$ stanowi niezrealizowany postulat.

Obecnie w zarzadzaniu roOwniez stosuje si¢ metody manipulowania pracownikami, cho-
ciaz sg one mato skuteczne i nichumanistyczne, gto$no jednak nikt si¢ do tego nie przyznaje.

Aby nie stosowac takich metod przemawiaja argumenty, ktorych dostarcza teoria systemow

*1' M. Mazur, Cybernetyczna teoria..., dz. cyt.

.. Wilsz, Funkcje wzglednie stalych wlasciwosci sterowniczych czlowieka w zarzqdzaniu, Seria Monografie
nr 10, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czgstochowa 1990, s.107.

3 Tamze, s.108.
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autonomicznych, opracowana na jej bazie koncepcja statych indywidualnych cech osobowo-

$ci cztowieka, a takze wiedza na temat mechanizméw wewnetrznych sterujacych jego zacho-

waniami.

10.

11.
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13.
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