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Swoje rozważania o deformacji przedsiębiorczości
organizacyjnej zacznę od próby odpowiedzi na pyta-
nie: czy przedsiębiorczość się opłaca? Otóż pesymiści
martwiący się stanem współczesnej gospodarki uwa-
żają, że wyschło ważne źródło przedsiębiorczości. Jed-
nakże nie mają oni racji, ponieważ dalej jest pole do
długofalowego tworzenia i wykorzystywania szans
(Bell, 2001). Realia działania wymagają od przedsię-
biorców sprężystości opartej na elastycznym uczeniu
się na niepowodzeniach, inicjatywy polegającej na od-
ważnym byciu na czele, a nie chowaniu się za innymi,
a także wytrwałości i determinacji. Przedsiębiorczość
staje się społeczną architekturą organizacji, która
prawdziwy złoty wiek ma dopiero przed sobą (Useem
i Borden, 2001). Przecież aktualnie narastająca licz-
ba organizacji poszukuje sposobów wzmocnienia i oży-
wienia korzeni przedsiębiorczości, starając się wskrze-
sić innowacyjność, szybkość, podejmowanie ryzyka
przytłoczone biurokracją i skomplikowanymi proce-
sami organizacyjnymi (Thornberry, 2001; Van Praag
i Cramer, 2001).

Teoria poznania społecznego podpowiada, że lu-
dzie posiadają wiedzę o szczególnych dziedzinach za-
wartą w skryptach, która pozwala im działać w sytu-
acjach organizacyjnych. Posiadane przez ludzi skryp-
ty przedsiębiorczości obejmują (Mitchell, Smith, Se-
awright i Morse, 2000): � możliwości zorganizowania
(arrangement) oznaczające posiadanie kontaktów
z innymi osobami i instytucjami, więzi społeczne, do-
stęp do narzędzi i zasobów niezbędnych do uformo-
wania określonego zdarzenia przedsiębiorczego, � chę-
ci związane ze skłonnością do działania, zaangażowa-
nie w działalność przedsiębiorczą, otwartość na idee
rozpoczynania nowych zachowań przedsiębiorczych,
� kompetencje odnoszące się do zdolności, umiejęt-
ności, wiedzy, norm i postaw pożądanych z punktu
widzenia tworzenia przedsiębiorczych zdarzeń (two-
rzenia wartości poprzez zespolenie szans z kompeten-
cjami), � powinności wynikające z przeświadczeń, że
warto działać zgodnie z określoną wiązką wartości
(etyką biznesu).

Dynamika kształtowania skryptów przedsiębior-
czości jest dyktowana naturą organizacyjnego ucze-
nia się, gdzie ludzie, podejmując zachowania, oczekują
efektów zgodnie z posiadaną teorią działania. Jeżeli
rezultaty przedsiębiorczych zachowań są niezgodne ze
spodziewanymi skutkami, to do teorii działania (skryp-
tów) są wprowadzane mniej lub bardziej głębokie

zmiany. W ten sposób uczestnicy organizacji uczą
się tworzenia i wykorzystywania szans tworzenia
nowej wartości (bogactwa) oraz właściwego nasta-
wienia umysłu. Przedsiębiorcze nastawianie umysłu
jest sposobem myślenia o tworzeniu nowej wartości,
a w szczególnym przypadku o nowym biznesie, który
pozwala uzyskać korzyści wynikające z nieokreślono-
ści. Działanie w warunkach nieokreśloności ma wiele
atutów wtedy, gdy połączy się pasję tworzenia przy-
szłości ze zdyscyplinowanym osiąganiem i podtrzymy-
waniem efektywnego rozwoju organizacji. Proces
kształtowania nastawienia umysłu obejmuje cztery
kroki (McGrath i McMillan, 2000): � ustanowienie
przedsiębiorczej struktury nośnej, � stworzenie reje-
stru szans, � skoncentrowanie się na najlepszej szan-
sie, � adaptacyjne wykonanie.

Tymczasem większość ujęć nie uwzględnia poznaw-
czych aspektów przedsiębiorczości (Swedberg, 2000).
Porady ze strony praktyków i teoretyków podpowia-
dających, w jaki sposób dojść do przedsiębiorczości
organizacyjnej tworzą róg obfitości. Zarazem większość
z tych rad nie ma większego, pragmatycznego znacze-
nia i to z pięciu powodów (Mezias, Gringer i Guth,
2001): � nie specyfikują one szczegółowych, konkret-
nych zachowań niezbędnych do osiągnięcia oczekiwa-
nych skutków, � nie identyfikują związków przyczy-
nowo-skutkowych zachodzących pomiędzy działania-
mi i efektami, � nie określają warunków zewnętrz-
nych dla efektywnego wprowadzenia w życie, � nie
odnoszą się otwarcie do poznawczych zjawisk przed-
siębiorczości, mających miejsce zarówno na poziomie
pojedynczej osoby, jak i grupy osób, � są oparte na
szerokiej gamie teorii (w większości przypadków ukry-
tych) wskazujących odmienne wyróżniki efektywnej
organizacji zdolnej do zachowań przedsiębiorczych, co
może prowadzić do zamętu.

W celu przezwyciężenia tych pięciu mankamentów
należy spojrzeć na przedsiębiorczość jako proces spo-
łeczny, który jest po części swoistym dyskursem, du-
alnością stanowioną przez dwa dynamicznie powiąza-
ne poziomy: powierzchniowy poziom działania komu-
nikacyjnego i głębszy poziom struktury wiązany ze
skryptami przedsiębiorczości (schematami interpre-
tacyjnymi). Uogólniając, taka konceptualizacja pod-
kreśla, że ukryte struktury przedsiębiorczości przeja-
wiają się w nadawaniu sensu i działaniach dokonywa-
nych przez ludzi. Bieżące praktyki przedsiębiorczości
są manifestacjami struktur znaczeń, dominacji, legi-
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tymizacji, które są wprowadzane, reprodukowane
i potencjalnie przeobrażane przez te praktyki. Ludzie
są rozmyślnymi, mądrymi i zręcznymi podmiotami
przedsiębiorczości zachęcanymi i ograniczanymi przez
ukryte struktury społeczne, a zwłaszcza przez psycho-
logiczne ramy skryptów przedsiębiorczości dostarcza-
jących poznawczej reprezentacji świata. Interakcja
pomiędzy komunikowaniem się i skryptami przedsię-
biorczości jest kluczowa dla konstruowania rzeczywi-
stości społecznej (Heracleous i Barret, 2001) i w ślad
za tym dla działań przedsiębiorców opartych na tej
rzeczywistości. Ścisłe powiązanie pomiędzy skryptem
przedsiębiorczości i działaniem jest wprowadzane
w czyn i ustanawiane wtedy, gdy przedsiębiorczy lu-
dzie przystępują do akcji urzeczywistniając swoje idee
(Norman, 2001). W tym też sensie strukturalne wła-
ściwości przedsiębiorczości (względnie stabilne, cią-
gle powtarzające się procesy i wzorce) istnieją jako
schematy interpretacyjne w umysłach ludzi: ukryte
założenia, rozumienia, wartości, a także mity ukie-
runkowujące i legitymizujące przedsiębiorcze zacho-
wania.

Zespalając szanse i kompetencje trudno jest uciec
od wzajemnego oddziaływania uczenia się, generowa-
nia wiedzy i kształtowania rzeczywistości (Johannis-
son i Lundberg, 2002) Moja argumentacja idzie w tym
kierunku, że oduczanie się (przełamywanie dotych-
czasowego sensu), kreowanie znaczenia (nadawanie
sensu) i rozpowszechnianie (podawanie sensu) umoż-
liwia twórcze budowanie nowej rzeczywistości. Prze-
cież życie, jak powiada March, jest „bardziej powiąza-
ne z formowaniem interpretacji niż dokonywaniem
wyborów”(1999:28). Dlatego też przedsiębiorczy lu-
dzie myślą poprzez działanie, które ułatwia zrozumie-
nie, czyli uczą się w działaniu. Ich zachowania zako-
rzenione w modelach mentalnych tworzą zasoby, pro-
cesy, zdolności i kompetencje, a także szanse i ograni-
czenia. Ewentualne sukcesy są zatem w znacznej mie-
rze uzależnione od wiedzy stanowiącej rdzeń kompe-
tencji. Inspirowany teoretycznymi podstawami orga-
nizacyjnego uczenia się (Argyris i Schön, 1978; Dixon,
1999; Easterby-Smith i Lyles, 2003) proponuję, aby
uznać, że efektywność przedsiębiorczości strategicz-
nej jest uzależniona od budowania i wykorzystywania
kompetencji organizacji w procesie uczenia się w dzia-
łaniu.

Organizacyjne uczenie się jest procesem, gdzie
pojedynczy uczestnicy albo grupy uczestników naby-
wają, powiększają i rozpowszechniają wiedzę w obrę-
bie organizacji, zapewniając jej akceptację społeczną
i uznając ją za potencjalnie użyteczną (Starbuck i Hed-
berg, 2001). Proces ten może być traktowany jako klu-
czowe źródło przewagi konkurencyjnej (Edmondson
i Moingeon, 1996). Przedsiębiorczy stratedzy radzą so-
bie z niepewnością dzięki uczeniu się zarówno na pod-
stawie sukcesów, jak i porażek; aktualizując wiedzę i,
zazwyczaj, polepszając w ślad za tym efektywność
funkcjonowania i rozwoju organizacji (Bygrave i Min-
niti, 2000); działając, otwierając się, eksperymentu-
jąc, koncentrując i rozszerzając uwagę, internalizując
(Holmqvist, 2003); intuicyjnie i podświadomie dozna-
jąc doświadczeń, interpretując w celu wyjaśnienia,
integrując, aby wypracować wspólnie podzielane zro-
zumienie, instytucjonalizując w postaci rutyn, reguł

i procedur efekty uczenia się (Crossan i Hulland,
2002). Wobec powyższego, można konceptualizować
przedsiębiorczość strategiczną jako specyficzną cześć
organizacyjnego uczenia się, która tworzy wiedzę
przydatną w procesie zespalania szans i kompetencji,
a w szczególności – jak to teoretycznie uzasadniają
Koppl i Minniti (2003) – koncentruje uwagę na do-
strzeganiu szans i działaniu wokół nich.

Po przeprowadzaniu gruntownych badań empi-
rycznych, obejmujących półtora tysiąca osób, Delmar
zaproponował, aby w dalszych badaniach „zwrócić
uwagę na postawy, samouznanie i stereotypy po-
wiązane z przedsiębiorczością i przedsiębiorcami”
(1996:220). Idąc dalej sądzę, że warto skierować zain-
teresowania badawcze ku mitom przedsiębiorczości
i starać wyjaśnić ich rolę w kształtowaniu efektywno-
ści przedsiębiorczości  zakreślonej działaniami przed-
siębiorcy albo przedsiębiorczego zespołu zoriento-
wanych na poszukiwanie szans, uczenie się oraz na
osiąganie pożądanych celów (Bratnicki, 2003). W tym
świetle formułuję problem badawczy: kiedy, dlaczego
i w jaki sposób  ludzie nie angażują się w procesy or-
ganizacyjne, w których mogliby wykorzystać posiada-
ne kompetencje przedsiębiorcze? Ogólna odpowiedź
na tak postawione pytanie zawiera się w logice cyklu
regresywnego przedsiębiorczości organizacyjnej. Ma-
my tutaj na myśli proces kreowany nieprawidłowo-
ściami organizacyjnego uczenia się, znajdującymi się
w interakcji z mitami blokującymi przedsiębiorczość.

Cykl regresywny przedsiębiorczości organizacyjnej
powoduje, że organizacja nie jest w stanie ożywić
przedsiębiorczości, ponieważ napotyka na silne i spon-
taniczne procesy deformacji. Przeprowadzenie po-
prawnej metodologicznie diagnozy wymaga zdemasko-
wania nie tyle przejawów degeneracji przedsiębiorczo-
ści organizacyjnej, ile zbadania sytuacji, w których
logika cyklu regresywnego staje się dominująca. Pro-
blem zasadniczy polega więc na wykrywaniu takich
prawidłowości świata organizacyjnego, które czynią
taki cykl możliwym i nieuchronnym. Mam tutaj na
myśli podejście pozwalające dojść do korzeni zjawiska
polegającego na zablokowaniu przedsiębiorczości or-
ganizacyjnej.

U podłoża regresywnego cyklu przedsiębiorczości
organizacyjnej leżą wzajemnie ze sobą powiązane mity
blokujące i integracja pionowa. W okolicznościach ist-
nienia wspomnianych barier są małe szanse na naby-
cie przez uczestników organizacji kompetencji przed-
siębiorczych, przy czym rzadko kiedy występuje świa-
domość tej nieprawidłowości. Pojawia się rozprosze-
nie wiedzy, ukrywanie informacji, bariery porozumie-
wania się, walka o wpływy i ostra rywalizacja, arbi-
tralność decyzji, przedmiotowe traktowanie uczestni-
ków organizacji, zdobywanie i obrona składników po-
myślności osobistej, dyplomacja w kontaktach osobi-
stych, samozachowawczość. Nasilenie mitów bloku-
jących pomniejsza prawdopodobieństwo integracji
poziomej jako przesłanki przedsiębiorczości. Między
mitami blokującymi a pionową integracją organiza-
cyjną występuje wzajemne wzmacnianie się, a zacho-
wania organizacyjne utrwalają rozpowszechnione mity
oraz podtrzymują zintegrowanie pionowe wokół hie-
rarchii organizacyjnej. Sprzężenie „integracja piono-
wa – mity blokujące” nie ma charakteru korekcyjne-



9organizacji 2/2004

,

go. Istniejące deformacje przedsiębiorczości organiza-
cyjnej mają swe źródło nie w indywidualnych błędach,
niedostatkach, niedoskonałościach, lecz są zależne od
mitologii przedsiębiorczości. Uczestnicy organizacji
zdają sobie sprawę z faktu, że nie są całkowicie swo-
bodni wtedy, gdy stają wobec nieoczekiwanych rezul-
tatów swoich działań.

W warunkach zablokowania przedsiębiorczości
organizacyjnej ludzie organizacji nie uświadamiają
sobie istoty wzajemnego oddziaływania integracji pio-
nowej i mitów hamujących przedsiębiorczość. Konse-
kwencją jest wytworzenie fałszywej świadomości nie
poddającej się autorefleksji potencjalnych przedsię-
biorców wewnętrznych. Uczestnicy organizacji są nie-
świadomi swojej niemożności zrealizowania takich
działań, które doprowadziłyby do ujawnienia dysfunk-
cjonalności pionowej integracji organizacyjnej i mitów
blokujących, a w ślad za tym do stawienia czoła tym
nieprawidłowościom (Salaman, 2001).

W konsekwencji coraz silniej zarysowuje się zacho-
wawcze funkcjonowanie organizacji (Bratnicki, 2001)
wyróżniające się myśleniem grupowym, polaryzacją
poglądów i stanowisk, nasileniem gier destrukcyjnych
i brakiem efektu synergicznego. Uczestnik organiza-
cji wiąże swoje działanie z ustawiczną grą, ale nie do
końca ma świadomość grania. Wskutek tego w orga-
nizacji występuje zbiór samorozprzestrzeniających się
procesów (negocjacji, sekwencji manewrów i kontrma-
newrów), w których gra nie jest nigdy kwestionowa-
na. Wiele energii i czasu poświęca się nie tyle na efek-
tywne wykonywanie zadań, ile na unikanie odpowie-
dzialności, na samoobronę przed manewrami innych
graczy, na zajmowanie pozycji dodatnich z punktu
widzenia przyjętych strategii grania, na minimalizo-
wanie własnego ryzyka i na zmuszanie innych, aby to
ryzyko podjęli. Ludzie organizacji zostają wstępnie
uwikłani w sidła organizacyjne: jeżeli stawią czoła grze,
to będą nieskuteczni, ale również ignorowanie gry
prowadzi do bezsilności. Powstaje zreifikowana świa-
domość charakteryzowana przez akceptację nienaru-
szalności zestawu prowadzonych gier. W procesach
podejmowania decyzji natomiast, pojawiają się pato-
logie skutkujące niewystarczającym przetwarzaniem
danych, samoselektywną percepcją utrwalającą do-
tychczasowe sukcesy, nadmiernym zaangażowaniem,
uproszczeniem zniekształcającym istotę problemu,
uleganiem presji czasu (Bronner, 2003). Uczestnicy
organizacji dążą do ochrony równowagi za wszelką
cenę i mają tendencję do podtrzymywania dotychcza-
sowych rozwiązań, tracąc przy tym wrażliwość na po-
trzebę elastyczności (Röyrvick i Wulff, 2002).

Dostrzegana nienaruszalność sposobu funkcjono-
wania organizacji sprzyja doświadczaniu braku związ-
ku pomiędzy własnym zachowaniem a uzyskiwanym
efektem (Russ, 2002). Znajduje to swój wyraz w wy-
uczonej nieudolności, gdzie wskutek niedostatecznej
elastyczności ludzi posiadane przez nich kompetencje
okazują się brakiem lub słabymi punktami (Merton,
1982). Uczestnicy organizacji doświadczają bezsku-
teczności wysiłków, przestają wierzyć w możliwość
zwiększenia zakresu i intensywności zachowań przed-
siębiorczych. Wyuczone zachowania organizacyjne są
wręcz nieudolne (Nathan i Kovoor-Misra, 2002). Or-
ganizacja wytrenowała swoich ludzi w sztuce cynizmu,

ironii i oporu wobec przedsiębiorczych inicjatyw. Na
tym podłożu wyłaniają się próby rozwiązania proble-
mów przy równoczesnej świadomości rytualnego cha-
rakteru tych prób, nasila się przypisywanie niezado-
walających efektów niekontrolowanym przez organi-
zację czynnikom zewnętrznym, utrata samopoważa-
nia, rezygnacja (Slocum, Ragan i Casey, 2002).

Procesy prowadzące do zachowawczego funkcjono-
wania organizacji i wyuczonej nieudolności mogą być
ukrywane, maskowane, negocjowane – jednym słowem
kamuflowane. W ramach dokonywanego kamuflażu
organizacyjnego powstają fikcje organizacyjne podtrzy-
mywane przez działania pozorne. Obowiązuje przy tym
zasada unikania otwartej dyskusji o dokonywanym
ukrywaniu, maskowaniu i o realizowanej grze pozo-
rów (Carter i Mueller, 2002). Równocześnie uczestni-
cy organizacji zachowują się oficjalnie tak, jak gdyby
można było o tych sprawach dyskutować. Całe to prze-
słanianie rzeczywistości służy obronie uczestników
organizacji i oferuje im rozwiązania problemów wła-
snego bezpieczeństwa. Stanowi ono mocny punkt opar-
cia w okolicznościach, gdy profesjonalne postępowa-
nie zawodzi. W tym sensie rozwój organizacji to upo-
rządkowana bezwładność (Levin, 2001) i nie ma w nim
miejsca na strategiczne ukierunkowanie przedsiębior-
czości.

Końcowy efekt jest taki, że z punktu widzenia
uczestników organizacji ich zachowania są frustrują-
ce i pełne ograniczeń. Czują oni potrzebę działania
w imię korzyści organizacji i zarazem czują się wyob-
cowani wskutek subiektywnie dostrzeganej niemożli-
wości uzyskania zadowalającej efektywności. Uczest-
nik organizacji otrzymuje dwa rodzaje przekazów, przy
czym jeden jest sprzeczny z drugim. Przypomina to
znane okoliczności podwójnego związania (Berger,
1978), gdzie ludzie czują, że powinni coś robić, ale nie
robią tego, ponieważ uznają, że nie są w stanie tego
zrobić. Dlatego też zachowania potencjalnych przed-
siębiorców wewnętrznych są ograniczone, stopniowo
zawęża się ich swoboda manewru i nie mogą oni dzia-
łać konsekwentnie. Znika podstawowy dylemat: dzia-
łać czy też nie działać i pojawia się zjawisko wolności
negatywnej (Bos, 2002). Następuje paraliż przedsię-
biorczości organizacyjnej ograniczanej przez domina-
cję samopotwierdzających się wymogów sprawnego
działania w sposób, który wyobcowuje od potencjal-
nych zdolności przedsiębiorczych. Tak to przedsiębior-
czość wpada w organizacyjne sidła niemożności, nie-
kompetencji i bezsensu.

Wytwarzane przez mity blokujące i pionową inte-
grację organizacyjną negatywne zjawiska są wzmac-
niane przez dalsze ich skutki generujące regresywny
cykl przedsiębiorczości organizacyjnej. Skutki te
wzmacniają i podtrzymują blokowanie przedsiębior-
czości, dzięki czemu zachowują się wzajemnie powią-
zane pętle oraz pętle w obrębie pętli (rysunek). To
zaczarowane koło hamowania przedsiębiorczości ma
dynamikę znajdującą wyraz w spirali o coraz bardziej
zagęszczających się pętlach. W miarę postępów regre-
sywnego cyklu przedsiębiorczości organizacyjnej po-
jawiają się kolejne elementy zamrażania przedsiębior-
czości: interakcja blokujących mitów oraz pionowej
integracji organizacyjnej, fałszywa świadomość, zacho-
wawcze funkcjonowanie organizacji, wyuczona nie-
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udolność, kamuflaż organizacyjny, organizacyjne si-
dła. Oto jak dochodzi do braku tak pożądanej przed-
siębiorczości organizacyjnej wskutek wystąpienia pro-
cesów organizacyjnych, które nieuważnemu obserwa-
torowi mogłyby umknąć z pola widzenia. W tym świe-
tle powstaje pytanie: jak wyjść ze spirali, która bloku-
je przedsiębiorczość organizacyjną? Jednakże jest to
już temat badawczy wymagający osobnego potrakto-
wania, którego początki zostały już zrobione (Brat-
nicki, Sikorska i Austein, 2003; Bratnicki i Kulikow-
ska, 2003; Bratnicki, Sikorska i Austein, 2002).

Organizacje i społeczeństwa próbują różnych spo-
sobów ożywiania przedsiębiorczości. Jednak realizo-
wane w tym względzie strategie często kończą się nie-
powodzeniem. Biorąc pod uwagę narastającą liczbę
podejść, metod i technik promowania przedsiębiorczo-
ści organizacyjnej, zaskakujący jest fakt niewielkiej
wiedzy o procesach blokowania istniejącego potencja-
łu. Teoretyczny model cyklu regresywnego pokazuje
prawdopodobną dynamikę narastających przeszkód
na drodze do przedsiębiorczości organizacyjnej, gdzie
dotychczasowa historia wpływa na ścieżki rozwoju
i przyszłe stany.

Sądzę, że tradycyjne modele przedsiębiorczości
organizacyjnej mają ograniczoną użyteczność we
współczesnej gospodarce. Starałem się dokonać teo-
retycznego postępu wychodząc poza istniejący para-
dygmat w kierunku dialektyki. W mojej świadomości
zaproponowane ujęcie jest nowe i stanowi owocną per-
spektywę dalszych badań. Stąd też przedstawione
w niniejszym tekście idee różnią się znacząco od do-
tychczas rozpowszechnionych perspektyw badawczych
przyjmowanych w rozważaniach o przedsiębiorczości
organizacyjnej.

Złożoność przedstawionego modelu cyklu regre-
sywnego przedsiębiorczości organizacyjnej jest zarów-
no jego atutem, jak i słabością. Jego mocna strona

polega na wyjściu ponad teorie racjonalnego wyboru
czy też teorie determinizmu otoczenia. Jego słabość
wynika ze względnie prymitywnego stanu zaawanso-
wania teoretycznego, a zwłaszcza z ogólności i wyso-
kiego poziomu abstrakcji zobrazowanego procesu, któ-
re zmuszają czytelnika do dużego wysiłku intelektu-
alnego. Co więcej, wstępny etap rozwoju podstaw teo-
retycznych wymaga względem każdego ze składników
cyklu regresywnego zarówno dopracowania szczegó-
łów, jak i sprawdzenia poprzez badania empiryczne.
Tym niemniej opracowanie pogłębia zrozumienie
mechanizmów blokowania potencjału przedsiębiorczo-
ści w istniejących  organizacjach. Daje też względne
wyjaśnienia roli mitów przedsiębiorczości w tym pro-
cesie. Całość pozwala dopełnić istniejące koncepcje
przedsiębiorczości organizacyjnej nowymi wymiarami
i perspektywami badawczymi. W szczególności wska-
zuje na kształtowanie mitów pobudzających jako
ważną domeną działalności przedsiębiorcy przepro-
wadzającego radykalne zmiany organizacyjne.

Prof. dr hab. Mariusz Bratnicki
Akademia Ekonomiczna

im. Karola Adamieckiego w Katowicach
Katedra Przedsiębiorczości
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Aleksy Pocztowski

Zarządzanie zasobami ludzkimi
Strategie – procesy – metody
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003

Zarządzanie zasobami ludzkimi nabiera coraz
większego znaczenia jako czynnik konkurencyjności
współczesnych organizacji. Dlatego przedsiębiorstwa
zastanawiają się, jak umiejętnie zarządzać persone-
lem. Na osiągnięcie sukcesu mogą liczyć przede wszyst-
kim te, które odwołują się do rozwiązań ugruntowa-
nych w teorii i praktyce.

W prezentowanej książce autor ujmuje problema-
tykę zarządzania zasobami ludzkimi całościowo w
kontekście strategii firmy, jej struktury i kultury or-
ganizacyjnej oraz czynników zewnętrznych. W kolej-
nych rozdziałach przedstawia genezę i rozwój koncep-
cji zarządzania zasobami ludzkimi, jej współczesne

ujęcie  oraz charakteryzuje główne obszary, takie jak
planowanie zatrudnienia, kształtowanie stanu i struk-
tury zatrudnienia, kierowanie ludźmi, ocenianie, wy-
nagradzanie, rozwój kapitału ludzkiego oraz warunki
i stosunki pracy. Dużym walorem opracowania jest
wzbogacenie rozważań przykładami z praktyki zarzą-
dzania zasobami ludzkimi w przedsiębiorstwach dzia-
łających na polskim rynku.

Książka jest adresowana do studentów ekonomii,
zarządzania i dyscyplin pokrewnych, a także do
wszystkich osób zainteresowanych uzupełnieniem lub
uaktualnieniem swojej wiedzy w tej dziedzinie.
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