Tadeusz Mendel

HUMANIZACJA PROCESOW ZARZADZANIA
W ORGANIZACJACH XXI WIEKU

Wprowadzenie

Humanizacja proceséw zarzadzania wynika ze $wiatowych tendencji
zwiazanych ze wzrostem demokratyzacji wszystkich dziedzin spotecznego
dziatania.

Przez humanizacje rozumie si¢ koncepcje, w ktérych czlowiek wystepuje
jako istota spoleczna. Okreslenic to zawiera trendy w zarzadzaniu dazace do
zgodnosci z zasadami humanizmu nacechowane troska o czlowieka i jego
dobro'.

Humanizacja i zwigzana z nia demokratyzacja sa naczelnymi wartoécia_m.l
wysoko stawianymi przez wspotczesne szkoty zarzadzania jak réwniez
spofeczna naukg Kosciota katolickiego®. :

Niebudzaca watpliwosci koncepcja humanizacji zorganizowanej dziatalnosci
ludzkiej znalazta najpetniejszy wyraz w partycypacji w zarzadzaniu wspotcze-
Snymi organizacjami’.

Ranga partycypacji w zarzadzaniu zwiazana z uspotecznieniem gospodarqwa-
nia wynika z wartogci ponadnarodowych i ogélnoludzkich. Dotyczy wszelkiego
typu organizacji a nade wszystko tych podmiotdw, ktore ze swej istoty sa zwigzane
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ze szczegbdlnym spotecznym zaufaniem (organizacje non profit, fundacje osrodki
pomocy spolecznej itp.)*.

Celem artykutu jest konkretyzacja dziatan humanizujacych proces zarzadza-
nia w réznych podmiotach gospodarczych, a szczegdlnie w organizacjach zaufa-
nia spotecznego zwiazanych z dzialalno$cia niedochodowa. Problem zwiazany
jest z metodami zarzadzania zasobami ludzkimi, a nade wszystko z partycypacja
w procesie podejmowania decyzji kierowniczych.

Pojecie i zakres partycypacji w organizacjach niedochodowych

Organizacje niedochodowe, ktore predysponowane sa do zarzadzania party-
cypacyjnego stanowia zbiorowos$¢ niejednorodna pod wzgledem organizacyj-
no-prawnym. Ich wielokierunkowa dziatalnos¢ statutowa sprowadza sig z reguty
do ustug w zakresie o§wiaty, edukacji, wychowania, nauki, sztuki, kultury, spor-
tu, ochrony zdrowia, opieki socjalnej, ochrony $rodowiska itp. Charakter tych
organizacji niekiedy sprowadza si¢ do dziatalnosci politycznej, zwiazkowej
i religijnej. Atrybutem ich jest charytatywnos¢, filantropia i samopomoc. Zasigg
i ztozono$¢ celéw organizacji niedochodowych wymusza szczegdlng wrazliwo$¢
na humanizacj¢ procesOw zarzadzania nimi.

Partycypacja oznacza mozliwo$¢ uczestnictwa w zarzadzaniu wielu podmio-
tow otoczenia (interesariuszy), obok profesjonalnie przygotowanych menedzerow.
W organizacjach niedochodowych zakres interesariuszy jest szeroki a ich preroga-
tywy sa okreslone rozmiarem wptywow. W organizacjach niedochodowych istot-
nymi interesariuszami sa sponsorzy darczyncy i ofiarodawcy. Zaangazowanie tych
interesariuszy moze by¢ systematyczne (state) lub spontaniczne (jednorodne, nie-
regulamne) utrzymywanie z nimi statego kontaktu 1 zapewnienie im wplywu na
ksztatt i kierunki dziatalno$ci jest waznym problemem organizacyjno-zarzadczym.

Partycypacja oznacza rOwniez dzielenie si¢ wiadza z udziatowcami, pracow-
nikami, wolontariuszami oraz grupami intereséw funkcjonujagcymi w otoczeniu.
To dzielenie si¢ wladza przez menedzerdw prawnie i statutowo ustanowionych
posiada szczegolnie delikatny charakter wynikajacy migdzy innymi z rezygnacji
tak waznej kategorii, jaka jest zysk. Wazny i nieulegajacy watpliwosci problem
partycypacji w zarzadzaniu realizuje si¢ w szczegotach, tzn. w formach, stoso-
wanych metodach i technikach wspotdecydowania. Partycypacja to pewien

4K.Dobrzansk i, Przestanki i kierunki zmian w funkcjonowaniu i zarzqdzaniu w organi-
zacjach niedochodowych, w: Spoleczne tendencje w zarzqdzaniu, Zeszyty Naukowe nr 33, Wyd.
AE w Poznaniu, Poznan 2003, s. 31 i dalsze.
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Specyficzny proces wspélnego podejmowania decyzji przez wielostronne ukiad‘y
interesariuszy. Nie na tym jednak konczy sie problem. Partycypacja roztacza sig
1 obejmuje bezposrednie oddzialywanie na siebie w warunkach wysokiego
zaufania tolerancji i wspolpracy réznych pomiotéw zdazajacych do uzyskania
Wzajemne;j akceptacji celow i prowadzonych dziatan na podstawie wymiany
informacji i komunikowania sie’.

Znaczenie partycypacji w zarzadzaniu organizacjami niedochodowymi wynilfa
réwniez z mozliwoéci uczestnictwa wszystkich interesariuszy w sprawowaniu
Wiadzy i w zwigzku z tym — zaspokajaniem potrzeb wyzszego rzgdu wynikajacych
z hierarchii potrzeb A. Mastowa. Poprzez partycypacje osiaga si¢ wzrost zaufania
1 tolerancji w kierowaniu organizacjami niedochodowymi, co jest szczegolnie
Potrzebne w konfliktogennej gospodarce rynkowej. Zjawisko partycypacji miesci
W sobie ogromny tadunek humanizujacy stosunki pracy i zawierajacy w sobie
Poczucie sprawiedliwosci spotecznej. Partycypacja jest najlepszym uzasadnie-
niem podmiotowosci interesariuszy w procesie zarzadzania i jako taka zgodna jest
pogladami futurologii w zarzadzaniu i spoteczna nauka Kosciota katolickiegoG.

Reasumujac, mozna stwierdzié, ze partycypacja to system niezaprzeczalnych
Wartosci spolecznych, ekonomicznych, politycznych i etycznych niezbednych
W funkcjonowaniu kazdej organizacji bez wzgledu na prowadzona dziatalnosc¢,
wielkosg, specyfike i szeroko$é geograficzna. Stanowi ona wyzwanie przyszio-
Sci, w ktérej cztowick bedzie centralng postacia wszelkiej dziatalnosci gospodar-
Czej, w ktorej to przysziosci podmiotowo$¢ kazdej indywidualnej osoby potwier-
dzona bedzie wiedza, do$§wiadczeniem umiejetno$ciami i hierarchig spotecznych
wartoci’. Humanizacja proceséw zarzadzania jest wiec zasada powszechna, ale
W organizacjach niedochodowych nabiera szczeg6lnego znaczenia.

Réznorodne plaszczyzny humanizacji procesow zarzadzania

Z pojeciem humanizacji proceséw zarzadzania tacza sie réznorodne plasz-
¢zyzny specjalistyczne, takie jak: polityka socjalna organizacji, wspotdecydowa-
e w sferze regulacyjnej i wykonawczej, ksztattowaniu $rodkoéw pracy styl
-\
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kierowania, organizacja czasu pracy oraz strukturalizacja pracy. Strukturalizacjg
pracy mozna uznaé za jednostkowe dziatanie podejmowane w ramach mikrohu-
manizacji. To wlaénie strukturalizacja pracy wychodzi naprzeciw rosnacym
kwalifikacjom zawodowym pracownikow. Dostrzegajac negatywne skutki spe-
cjalizacji i zubozenia tresci pracy, wprowadzono w jej ramach nowe doskonalsze
formy pracy indywidualnej 1 zespotowe;®.

Humanizacja procesow zarzadzania powinna zapewni¢ ucieczkg od pracy
monotonnej, powodujacej alienacj¢ zespotu, powinna zapewni¢ mozliwosc¢
wykorzystania potencjatu zawodowego i osobowosciowego pracownika, jego
umiejetnosci, zdolno$ci inwencji samodzielnosci i odpowiedzialnosci.

Strukturalizacja pracy w organizacjach niedochodowych powinna by¢ nakie-
rowana na jej uatrakcyjnienie i mozliwo$¢é rozwoju intelektualnego. Organiza-
cyjno-zarzadcze zapewnienie wzbogacania tresci pracy tak pod wzgledem ilo-
$ciowym, jak i jako$ciowym jest treScia humanizacji zapewnionej poprzez
wiasciwe decyzje w tym zakresie.

Tre$¢ pracy nalezy do najwazniejszych czynmkow humanizacji i dehumani-
zacji pracy. Problem przybhza identyfikacja zwiazkow, jakie zachodza migdzy
charakterem wykonywanej pracy, niezbednymi i wykorzystywanymi kwalifika-
cjami a trescia pracy. Relacje miedzy tymi kwestiami przedstawia rysunek 1.

Praca odtworcza Praca twércza

Obszar pracy o narzuconych proceduraéh

Obszar swobodnego ksztattowania pracy

Uboga Tresc¢ pracy ¥ Bogata

Rysunek 1. Relacje zachodzqce miedzy charakterem a tre$cig pracy

Zr6dto: B. Bombata, Personalistyczna wizja kultury organizacyjnej, praca doktorska, Akade-
mia Ekonomiczna w Poznaniu, s. 117.

Z prezentowanego rysunku wynika, ze jezeli pracownik wykonuje czynnosci
powtarzalne — zaprogramowane, to tre$¢ jego pracy jest bliska zeru. Im wigcej
czynno$ci niepowtarzalnych, dajacych mozliwo§¢ wykorzystania kwalifikacji,
swojej kreatywnosci i wlasnego pietna, tym tre$¢ pracy jest bogatsza. Ta ogdlna

: Szerzej na ten temat: Z. Mikotjczyk, K. Tyszkiewicz, Problemy humanizowania
organizacji pomocniczo obstugujqcych w przedsiebiorstwach przemystowych, ,,Organizacja
i Kierowanie” 1984 nr 1, s. 33.
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zasada strukturalizacji pracy obowiazuje we wszystkich podmiotach prowa-
dzacych jakakolwiek dziatalno$é w organizacjach niedochodowych nabxel-‘a
Szczegolnego znaczenia. W tych organizacjach, bowiem w najwigkszym stopniu
Powinno nastgpowaé dowartociowanie pracownikow, ktorzy nie majac gwaran-
Cji zyskéw, powinni osiagac pozadang satysfakcje. 6%
Peti¢ zadowolenia osiaga pracownik, ktory partycypujac w zarzadzaniu, jest
Wspblautorem atrakcyjnych form pracy humanizujacych jej tre$é.

Wybrane metody humanizujgce proces pracy

Humanizujace metody pracy gwarantujace akceptowanie partycypacji w za-
Izadzaniu s wyrazem doceniania czynnika ludzkiego w organizacji. Paleta tych
metod jest szeroka i systematycznie wzbogacana. W tym artykule scharakteryzg-
Wane sg tylko te, ktére, zdaniem autora, swoja prostota i popularno$cia daja si¢
tatwo zastosowaé w organizacjach niedochodowych. Odrgbny charakter tych
Organizacji daje szeroka mozliwosé aplikowania partycypacyjnych metod
do praktyki.

Wsrod humanizujacych metod organizacji pracy na szczegdlna uwage ze
W2gledu na analizowane problemy zashiguja z e s poly autonomiczne.
Ich funkcja jest przeprowadzenie pewnej liczby zwiazanych ze soba zadan
tworzacych okreslong cato$¢ w konkretnym procesie pracy.

Przez swoje dzialania cztonkowie Zespoku realizuja zadania czastkowe wigk-
S2€j organizacji pracy oraz zaspokajaja potrzeby wiasne (samorealizacji).
Cztonkowie zespotu wspélnie odpowiadaja za calo$é zadan a ich indywidualne
dziatanja charakteryzuja sig duzym stopniem samodzielnosci’. Idea zespolow
autonomicznych wywodzi si¢ z nurtu zwolennik6w decentralizacji i zarzadzania.
ZWOIemicy ci opierali swoje koncepcje zarzadcze na pelnej swobodzie w zakre-
S1¢ podziatu zadan kierowania praca, co aktywizuje czlonkow zespotu.

Struktura organizacji powinna opiera¢ si¢ w tym przypadku na samodziel-
nych zespotach roboczych, z ktérymi zawiera sie umowy na wykonanie zadan.

lSltrll(l)ktury organizacyjne zespoléw autonomicznych posiadajg nastgpujace
cechy!'?:
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— wykonuja wszystkie funkcje zarzadcze (planuja, organizuja, zatrudniajg
pracownikow, weryfikuja swojq dziatalno$¢),

— samodzielnie przydzielaja pracg poszczegdlnym cztonkom zespotu,

— autonomicznie planuja swoja prace i kolejno$¢ wykonania zadan,

— podejmuja decyzje dotyczace produkcji i ustug,

— samodzielnie radza sobie z wystgpujacymi problemami ( dyscyplina,
nagrody, jako$¢ itp.)

Zadaniem zespotu autonomicznego jest wspolne wykonanie okreslonej w umo-
wie wielkos$ci produkcji i wymaganej jakosci. Zesp6t w przypadku niewywiazania
si¢ zumowy odpowiada tylko za te wyniki, ktore sa od niego zalezne. Podziat zdan
wewnatrz zespolu jest wylacznie sprawa jego cztonkéw, ktorzy maja obowiazek
uczestniczy¢ w roboczych zebraniach i podporzadkowac si¢ decyzjom podjgtym
zbiorowo. Waznym elementem dziatalnosci zespotdw autonomicznych jest zasada
acznego wynagradzania wszystkich cztonkow za osiagane rezultaty.

Proces tworzenia zespotow autonomicznych sktada si¢ z nastgpujacych ele-
mentow':

— rozpoznawanie mozliwosci utworzenia zespotu autonomicznego,

— wstgpne przygotowanie personelu,

— przygotowanie nowej organizacji i dobor cztonkéw zespotu,

— szkolenie pracownikow,

— wdrazanie nowej organizacji,

— kontrola i doskonalenie pracy w zespole.

Analizujac system tworzenia i funkcjonowania w praktyce gospodarczej
zespotéw autonomicznych, trudno oprze¢ sig refleksji, ze ta metoda zarzadzania
jest szczegolnie trafna do zastosowania w sferze ustug obejmujacych organizacje
niedochodowe. Organizacje tej sfery odznaczaja si¢ wysokim poziomem zaufa-
nia spotecznego i z reguly dobrowolna przynaleznoscig jej cztonkéw (od wolon-
tariatu 1 spotecznikostwa do wynagrodzen uznaniowych na poziomie minimum
socjalnego).

Metoda humanizujaca proces zarzadzania, zwiazang z partycypacija oraz zale-
cang do skutecznego stosowania w organizacjach niedochodowych jest metoda
zwana zarzadzaniem przez cele. W organizacjach non profit cele sa
zreguly bardzo wyraznie wyartykutowane. Stad tez tatwiej sformutowac cele dla
zespotéw autonomicznych wehodzacych w sktad organizacji niedochodowych.

Z prezentowanej metody zarzadzania przez cele wynika jej humanizujaca
tres¢ bedaca czgscia sktadowa szeroko rozumianego procesu zarzadzania. Istota
tej metody jest udziat pracownikéw na rowni z kierownikami w ustalaniu celow
dotyczacych calej organizacji lub poszczegélnych jej komorek'?.

1 Tamze, s. 94.

2T Mende 1, Partycypacja w zarzqdzaniu..., dz.cyt., s. 88.
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Na podstawie zespotowych ustalen kazdy pracownik przyjmuje na siebie
pewien zakres odpowiedzialnoéci za przydzielone do realizacji cele. Cple te sa
wykorzystywane przez pracownikéw do samodzielnego organizowania SWOjej
pracy oraz do samokontroli efektow. Okresowo kierownicy wraz z pracowni-
kami dokonuja analizy uzyskanych wynikéw i stopnia osiagania celu. Waznym
elementem tego systemu jest ustalenie celow poprzez wsp6lna dyskusj¢ wszyst-
kich zainteresowanych stron, a nie odgérne ich narzucanie. W tym drugnp
bowiem przypadku nie mozna liczy¢ na sukces, poniewaz sytuacja niel:squzw
zachecata pracownik6w do podejmowania wysitkéw partycypacyjnych'. :

W praktyce istnieje wiele roznorodnych rozwiazan systemowych zarzadzania
Przez cele w tym réwniez w organizacjach niedochodowych.

Wszystkie roznorodne rozwiazania w tym zakresie maja wspolne atrybuty
humanizujace proces zarzadzania. :

1. Zaangazowanie si¢ w program: na wszystkich szczeblach organizacyjnych
Warunkiem skutecznosci programu jest zaangazowanie sig kierownikow w r’eal.l-
zacjg osobistych i organizacyjnych celéw. Kierownicy musza spotykac sig
Z podwiadnymi, najpierw aby ustali¢ cele, a nastgpnie, aby oceni€ postep W lf’h
realizacji. Jesli wyznaczy sie cele, ale nie ocenia sie okresowo ich wykonania,
Prawdopodobnie nie uda si¢ ich osiagna.

2. Ustalanie celéw na najwyzszym szczeblu: skuteczne programy ZPC
POWstajq zazwyczaj na najwyzszym szczeblu kierowania, gdzie kiero.wmc.:.y
formutujg wstepne cele po konsultacjach z innymi czlonkami organizacjl.
P_OZWoli to kierownikom i pracownikom wyrobi¢ sobie poglad na to, co naczelne
kierownictwo pragnie osiagnaé, i stwierdzié, w jaki sposob ich wiasna praca bez-
Posrednio wigze sie z wykonaniem celow organizacji.

3. Cele indywidualne: cele dla kazdego pracownika powinny by¢ ustalone
W Wyniku konsultacji migdzy nim a jego przelozonym. W takich wsp6lnych kon-
Sultacjach pracownicy pomagaja kierownikom wyznaczy¢ realistyczne cele,
gdyz samij najlepiej wiedza, co sa w stanie osiagnaé. Kierownicy za$ zachecaja
Pracownikow do podejmowania wigkszych celow, okazujac im chg¢ pomocy
W Przezwycigzaniu przeszkéd oraz zaufanie do ich umiejgtnosci.

4. Uczestnictwo: stopiefi zr6znicowania uczestnictwa pracownikéw w ustala-
celow moze byé duzy. Na jednym biegunie uczestnictwo podwiadnych moze
Polegac Jedynie na ich obecnosci przy wyznaczaniu celow przez kierownictwo,
ha drugim pracownicy moga mie¢ catkowita swobode w wyborze celéw i meto_d
ich realizacji. Ogolng zasada jest to, z¢ im wigkszy jest udziat zardwno kierowni-

kow, J.'ak 1 pracownikéw w ustalaniu celow, tym wyzsze jest prawdopodobien-
Stwo ich realizacji.

niu
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5. Autonomia w wykonywaniu planéw: po ustaleniu i uzgodnieniu celéw pra-
cownik ma duzy zakres swobody w wyborze srodkow ich realizacji. W granicach
wynikajacych z polityki organizacji kierownicy powinni mie¢ mozliwos¢ opra-
cowania i wdrozenia programow bez ingerencji ich bezposrednich przetozonych.

6. Ocena wynikow: kierownicy i podwladni musza systematycznie spotykac si¢
i ocenia¢ postgp w realizacji celow. Podczas oceny ustalaja, czy wystepuja problemy
i jaki majg one charakter oraz co kazdy z nich moze zrobi¢ w celu ich rozwigzania.
W razie potrzeby moze nastapi¢ modyfikacja celow na nastgpny okres. Aby ocena
byta sprawiedliwa i uzasadniona, powinna by¢ oparta raczej na mierzalnych efektach
niz na kryteriach subiektywnych, takich jak na przyklad postawa czy umiejgtnosc.

Zarzadzanie przez cele, jak kazda z technik zarzadczych. ma swoje zalety
1 wady. Do najwazniejszych zalet zarzadzania przez cele naleza:

— pozwala, aby kazdy wiedzial, czego si¢ od niego oczekuje;

— pomaga w planowaniu, zmuszajac kierownikow do ustalania celow
1 wyznaczania terminow ‘ich realizacji;

— ulatwia komunikowanie si¢ kierownikom i1 podwiadnym;

— sprzyja lepszemu poznaniu przez pracownikow celow calej organizacji;

— zapewnia sprawiedliwszg oceng przez koncentracjg uwagi na konkretnych
osiagnigciach, umozliwia pracownikom oceng wilasnej pracy w swietle celow
organizacji;

— wzmacnia poczucie zaangazowania w cele organizacji ze strony pracow-
nikow. :

Szczegolnie ta ostatnia zaleta zarzadzania przez cele ma duze znaczenie dla
rozpatrywanego zagadnienia partycypacji, jako ze wzrost zaangazowania pra-
cownikow w dziatalno$¢ organizacji i uczestnictwo w ustalaniu celéw, a nie
tylko w ich realizacji, jest waznym wyznacznikiem wystgpowania klimatu party-
cypacyjnego. Zarzadzanic przez cele posiada jednak rowniez pewne wady, do
ktorych naleza migdzy innymi:

— styl kierowania i poparcie kierownictwa: jezeli kierownicy naczelnego
szczebla sa zwolennikami stylu autorytarnego i scentralizowanego podejmowa-
nia decyzji, przed przystapieniem do realizacji programu ZPC (zarzadzanie
przez cele) nalezy poddac¢ ich odpowiedniemu szkoleniu;

— dostosowanie i1 zmiana: ZPC moze wymagac¢ wielu zmian w strukturze
organizacji, uktadach wtadzy i uktadach kontrolnych, do czego niezbgdne jest
prawdziwe zaangazowanie kierownictwa; kierownicy, ktorzy przystgpuja do
programu bez przekonania, moga doprowadzi¢ do jego niepowodzenia;

— umiej¢tnos$ci interpersonalne: proces ustalania celéw przez kierownika
1 podwladnych oraz okresowe oceny wymagaja znacznych umiejgtnosci inter-
personalnych, jednak wielu kierownikow nie ma ani do§wiadczenia, ani uzdol-
nien w tej dziedzinie; stad czgsto istnieje potrzeba szkolenia w tym zakresie;

— zakresy obowiazkoéw: opracowanie konkretnego wykazu indywidualnych
celow i odpowiedzialnosci jest trudne i czasochtonne; ponadto w miarg zmian
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Warunk6w w organizacji trzeba dokona¢ przegladu i korekty zakreséw obowigz-
kow, co Jest szczegblnie wazne w trakcie wdrazania, gdyz pod wpIywem Sys-
temu ZPC moga zmienia¢ si¢ obowiazki i zakresy odpowiedzialno$ci na kazdym
Szczeblu;

— Ustalenie i koordynacja celow: ustalanie mobilizujacych, ale realnych celow
jest czesto dla kierownikow ktopotliwe, problemy moga tez wynika¢ z kwestii
Wymiemnosci celéw, ich odpowiedniego wywazenia ze wzgledu na stopieﬁ. trudl}o-
Sci oraz precyzji opisu; ponadto moga pojawi¢ sie trudnosci z koordynacja celpw
Indywiduainych poszczegolnych pracownikow z celami organizacji jako calosci;

— metody kontroli realizacji celéw: w zwiazku z silnymi zwiazkami mic?dzy
POszczegdlnymi czesciami organizacji, metody oceny kazdego dziatu powinny
UWzgledniac uzaleznienie jego wynikéw od pracy innych dzialow; ;

~ Sprzecznos¢ migdzy tworczoscig a ZPC: powiazanie oceny efektywnosci,
awansow i wynagrodzen z osigganiem celow moze by¢ szkodliwe, zwiaszcz.a
Jeshi zniecheca do innowacji; kierownicy mogg straci¢ niektore okazje, gdy nie
Podejmujg prob czegos$ nowego i ryzykownego, bo poswigcaja cala swoja ener-
81¢ konkretnym celom ZPC; aby temu przeciwdziataé, czg$¢ procesu ustalania
celow powinno stanowié zaangazowanie w innowacje 1 zmiany.

System zarzadzania przez cele jest do§¢ szeroko stosowanym systemem, j e(.i-

nakze ze wzgledu na lekcewazenie pewnych zasad i wybiorcze ich traktowanie
nie zawsze Jest skuteczny tak jak si¢ tego oczekuje. W celu osiagniecia maksy-
malnej skutecznogci systemu ZPC nalezy uwzgledni¢ przy jego projektowaniu
nastepujace elementy:
.~ ciagle zaangazowanie najwyzszego szczebla:, jezeli kierowni.ctwo nquy-
282€go szczebla nie podejmie wysitkow prowadzacych do utrzymania przy zyciu
1 petnego funkcjonowania systemu, poczatkowa akceptacja i entuzjazm pracow-
nikow dla programu ZPC moze szybko zniknaé; naczelne kierownictwo musi
zdawag sobie spraweg z takich tendencji i zapewnia¢ nieustanne poparcie dla
Ulrzymania programu jako zywotnej czgsci przedsiebiorstwa;

.~ ksztalcenie i szkolenie kierownikéw: warunkiem powodzenia ZPC jegt,- by
klerownicy rozumieli jego zatoZenia i dysponowali niezbedna wiedza i umiejet-
nosciami; w tym cely nalezy przeprowadzi¢ szkolenia w zakresie procedur i zalet
Systemu, korzysci z niego plynacych zaréwno dla catej organizacji, jak i dla jed-
nostek;

~ Jasne formutowanie celow: ustalane cele musza by¢ jasne i zrozumiate nie
tylko dla kierownikow, ale rowniez podwiadnych, czasami niezbedne jest prze-
Szkolenie kierownikéw w dziedzinie ustalania zrozumiatych i wymiernych
celéw oraz zrozumiatego ich przekazywania pracownikom; :

- Zapewnienie skutecznego przeptywu informacji o wynikach: ustalanie
celow nie Jjest wystarczajaca zachgta do uzyskania wysokiego zaangazowania
Pracownikow, konieczne Jjest réwniez dokonywanie okresowych kontroli i infor-
Mmowanie o ich wynikach;
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— zachecanie do uczestnictwa: kierownicy muszg pogodziC si¢ z przesunig-
ciem czg$ci swoich uprawnien na pracownikow i zachgcac¢ ich do aktywnego
uczestnictwa w okres$laniu i realizacji wiasnych celow, czyli wzmacnia¢ natgze-

nie partycypacji.

Zakonczenie

Humanizacja procesoOw zarzadzania, jak wykazano, przybiera konkretne
ksztatty w kazdym rodzaju ludzkiego dziatania. Z reguly ostrze problemu skiero-
wane jest na wszelkie organizacje produkcyjne lub uslugowe. Rzadziej zagad-
nienia humanizujace procesy zarzadzania analizowane sa w sektorze matych
i Srednich przedsigbiorstw, a jeszcze rzadziej w organizacjach dzialajacych na
uboczu lub drugim planie glownego nurtu intensywnej dziatalnosci organizacyj-
no-zarzadczej. Wypracowane na poligonie wiodacych przedsigbiorstw, metody
partycypacyjne konkretyzujace humanizacjg¢ zarzadzania moga i powinny by¢
stosowane z dobrym rezultatem w organizacjach niedochodowych. Te organiza-
cje maja bowiem do speinienia istotng rolg spoteczng. W ten sposob nastgpuje
swoiste sprzgzenie zwrotne: organizacje niedochodowe przechwytuja wypraco-
wane metody humanizujace zarzadzanie 1 potwierdzaja ich skuteczno$é w bar-
dzo newralgicznej sferze dziatalnosci.

Skuteczne stosowanie tych metod w organizacjach niedochodowych §wiad-
czy o uniwersalnej ich wartosci.

Tadeusz Mendel
Humanization of management in 21st century organizations

Summary

In the article the author shows that the humanization of management is
brought about by worldwide trends of democratization of all aspects of human
activity. The humanization of management is realized in participation of many
groups of stakeholders, including an enterprise’s employees. The article dis-
cusses several methods of participative management and their effectiveness and
usefulness in non-profit organizations.
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