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Piata funkcja zarzadzania

M., Kostera — Wydziat Zarzadzania UW.

Nie chodzi bynajmniej o elektryzuja-
ca nowos6. Juz w 1954 r. P. Drucker
do czterech klasycznych funkcji zarza-
dzania (planowanie, organizowanie,
motywowanie, kontrolowanie) dodat
piata funkcje, ktéra okreslit jako ,roz-
wijanie sprawnos$ci i uzdolnieri ludzi”.
Szwedzka praktyka zarzadzania, zwy-
kle wyprzedzajaca w tym kraju teorig,
uczynila z tej funkgii, jak sadzi B. von
Gruenewaldt (1988), atut konkuren-
cyjny szwedzkich przedsigbiorstw.

Piata funkcja stala si¢ prawdziwym
przebojem  szwedzkiej literatury
z dziedziny zarzadzania lat 80. Posia-
da ona niemal tyle nazw, ilu autoréw
sig nia zajmuje, ale jak glosi szwedzkie
przystowie: ,kochane dziecko ma wie-
le imion”. Istota ,nowej” funkcji jest
w zasadzie tak samo ujmowana w r6z-
nych publikacjach z tym, Zze zarysowu-
je sie wyrazna ewolucja od sensu bar-
dziej waskiego ku obecnemu, szero-
kiemu znaczeniu. Po raz pierwszy pia-
ta funkcja pojawita sie w szwedzkiej li-
teraturze w opracowaniu Linestad
i Jeffmar (1984), gdzie autorzy okresilili
ja jako ,funkcje rozwijania”, rozumie-
jac ja podobnie jak Drucker, z tym jed-
nakZe uzupetnieniem, iz dotyczyé mia-
ta takze rozwoju wsp6ipracy ze zwiaz-
kami zawodowymi. W latach p6Zniej-
szych czesto uzywa sig okreslenia
+kompetensutveckiing” (ksztattowa-
nie kompetencji), co jest pojgciem
szerszym, niz znane z literatury ame-
rykaniskiej ,skill-development”. Lepiej
niz ksztalcenie i ksztattowanie kompe-
tencji, budzace skojarzenia z polityka
personalna, sens piatej funkciji oddaje
okre$lenie ,know-how management”,
pojawiajace sig w publikacji Sveiby
i Risling’a (1987). Sadze jednak, ze je-
szcze pelniej sens ten oddaje nazwa
~gospodarowanie”. W gruncie rzeczy
bowiem, jak pisze Utbult (1988), no-
woczesny menedzer szwedzki jest do-
brym gospodarzem, ktéry z troska
i ekologiczng $wiadomoscia uprawia
ziemig w swym ogrédku tak, by chciata
wydawaé duze plony, a jednoczes$nie
by pozostata zdrowa, nie wyjatowiona
Przez nadmierne dazenie do predkie-
go zysku. Przy tym gospodarz-mene-
dzer bierze pod uwage wszystkie

czynniki, ktére nie sa przeciez od sie-
bie niezalezne, lecz skiadaja si¢ na
zywa catos¢.

W szwedzkiej praktyce funkcja gos-
podarowania ewoluowata w podobny
sposéb jak jej nazwy. Poczatkowo
zwiazana byta ona z polityka persona-
Ina, a konkretnie z ksztalceniem i roz-
wojem pracownikéw. Od dawna szwe-
dzkie przedsigbiorstwa, a takze insty-
tucje publiczne, wydaja corocznie
duze sumy na ksztatcenie personelu.
Wyksztalcenie jest najczesciej mniej
lub bardziej bezpos$rednio zwigzane
Z praca, lecz ostatnio pojawia sig ten-
dencja do nadania mu charakteru bar-
dziej ogdlnorozwojowego, ze zwigk-
szonym udziatem nauk humanistycz-
nych. Juz w latach 70. nadano ksztat-
ceniu range priorytetowa w zakresie
polityki personalnej przedsigbiorstw
zorientowanych na rozwdj. Obecnie
na ten cel wydaje sie do 6 miliardéw
koron rocznie. Wéréd menedzerdw
wszystkich szczebli, wszystkich sekto-
row gospodarki rosnie prze$wiadcze-
nie, iz dziatalnosé ta przynosi wymier-
ne zyski. Od lat 70. rozwija sig dziedzi-
na uniwersytecka zwana ,ledarskap-
spedagogik” (pedagogika zarzgdza-
nia). W ramach wyksztalcenia uniwer-
syteckiego ukierunkowanego na za-
rzadzanie istnieje mozliwos¢ specjali-
zacji w zakresie rozwoju personelu.
Specjalizacja ta od dluzszego czasu
cieszy sie duza popularno$cia. Jedng
z czotowych postaci pedagogiki zarza-
dzania w Szwecji jest profesor Mag-
nus Soderstrom. Dzigki ambitnemu
inwestowaniu w ksztaicenie i rozwéj
personelu, przedsigbiorstwom szwe-
dzkim udal sig, jak sadza niektérzy ba-
dacze, awans w dziedzinie zarzadza-
nia do epoki postindustrialnej (Séder-
strém, 1988). W koricu lat 80. ksztalce-
nie i rozwéj pracownikéw w wydaniu
szwedzkim zyskaly migdzynarodowe
uznanie.

Ksztalcenie i rozwéj personelu nhie
sa jednakze jedynymi przejawami
sprawowania funkcji gospodarowania.
Istota jej jest cato$ciowe podejscie do
zasobdw organizacyjnych i dziatalno$-
ci zwigzanej z zarzgdzaniem nimi.
Zdaniem Agur n'a (1988) nowoczesny
menedzer dazy do tego, by maksyma-
lizowaé we wszystkich zasobach oraz

produktach organizacji zawarto$¢ wie-
dzy. Poniewaz personel jest czynni-
kiem, kt6ry wiedze jest zdolny tworzyé
i rozwijaé, naturalne zatem jest, iz
jemu wiashie po$wieca sie najwigcej
uwagi.

Autorzy szwedzcy podkreslaja, ze
technika jest tworem czlowieka i nie
nalezy jej fetyszyzowaé. Zasoby ludz-
kie w zadnym wypadku nie moga by¢
podporzadkowane zasobom technicz-
nym organizacji.

Nalezy je wykorzystywaé w taki spo-

sdb, by umozliwi¢ przyrost wiedzy
i kompetencji w organizacji. Wskaza-
ne zatem jest zmniejszanie tempa pra-
¢y, skracanie czasu pracy i przezha-
Qizafnle czesci tego czasu na ksztatce-
nie.

. Sens funkcji gospodarowania pole-
ga na daZeniu do uzyskania maksy-
malnej, ,totalnej” produktywnoéci (To-
tal Productivity). Pojecie produktywno-
$ci uzyskato w krajach skandynaws-
kich gteboka tresé. Sjoborg (1986) de-
finiuje ukute przez siebie pojecie , To-
tal Productivity” jako iloczyn wytwo-
rzonej warto$ci i calkowitego zuzycia
zasoboéw. Na ,totalna” produktywnosé
skiada sig suma nastepujacych pro-
duktywnosci czastkowych: sity robo-
czej, kapitalu, organizacji, energii oraz
wkladu materialowego. MenedZzero-
wie szwedzcy maja wigksza niz ich ko-
ledzy z innych krajow wiedze oraz
$wiadomosé dotyczaca produktywno-
§ci, Wiekszos¢ z nich uwaza, Ze total-
na produktywno$c, {ak jak ja zdefinio-
walt Sjéborg, w przysztosci bedzie gté-
wnym atutem konkurencyjnym. Zde-
cydowana wigkszo$§¢ szwedzkich dy-
rektoréw uwaza, Zze na rozwéj produk-
tywnoséci w przedsigbiorstwie najwiek-

szy wplyw ma motywacja pracowni-

kéw, w nastepnej kolejnosci — zdol-
no$é do kreatywnego myslenia i kultu-
ra organizacyjna. Rozwiazania szwe-

.dzkie sa rozwiazaniami wlasnymi, nie

kopiami praktyk amerykariskich czy ja-
poriskich.
- Przeprowadzone przeze mnie ba-

-dania (1988-1989) w o$miu przoduja-

cych szwedzkich firmach potwierdzaja
znaczenie, jakie funkcji gospodarowa-
nia przypisuje szwedzka literatura.
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,,W latach 80. nasza firma stala si¢

szkolg” —méwi dyrektor ds. PR firmy
ustugowej, posiadajacej ponad 34 ty-
sigce zatrudnionych w samej Szwecji

- ,Uczymy sig poprzez branie odpo-
wiedzialnosci, zdecentralizowali$my
sig w ogromnym stopniu. Uczymy sig
tez na rozmaitych kursach — tj. mamy
sporo wyksztatcenia teoretycznego.
Jest ono bardzo zréznicowane. Stara-
my si¢ zapewni¢ maksymalna liczbg
mozliwosci do wyboru. Rzadza nami
sity rynkowe i nie mozemy przyjmowad
zadnych schematéw — w przeciwny
spos6b usztywnilibysmy sie | przepadli
w konkurencji. Szwedzki system: po-
maga w tym wzgledzie, mamy instytu-
cje publiczne takie jak SYO (kontakty
miedzy szkola a przedsigbiorstwami),
mamy takze osoby kontaktowe na uni-
wersytetach. Chodzi o to, aby by¢ zo-
rientowanym na wyksztalcenie, wylo-
wié wszystkie mozliwosci. Amerykanie
przyszli do nas z pytaniem, czy nie po-
moglibysmy im nauczy¢ sig ksztatci¢.
Prowadzimy dla nich kursy. To éwiad-
czy o tym, ze pomyst jest dobry. Za-
czynamy-eksportowaé wyksztalcenie!
To dopiero poczatek (...) Ale wierze,

2e to sprawa przysziosci; eksport wie-

dzy to dziedzina, w ktérej mozemy -
staé sie konkurencyjni. Wyprzedzilis- -
my Europe, wyprzedziliSmy Ameryka-
néw.” Wicedyrektor generainy sztabu

koncernu globalnej firmy, zatrudniaja-
cej ok 180 tys. pracownikéw, w wypo-

wiedzi swej przedstawia funkcjg gos-

podarowania jako niezwykle istotny

czynnik rozwoju szwedzkiego przed-

sigbiorstwa. Twierdzi, iz zatrudnieni
w jego firmie sa w posiadaniu unikal-

nych kompetencii. Ta obserwacja do-

tyczy, jego zdaniem, wszystkich:po-

zioméw przedsigbiorstwa. , To wraze-.
| nie” — méwi dyrektor — ,,wzmocniore

zostato obserwacja, iz przedsigbiorst- .
wo cechuije ciaglos¢ i dlugotrwale tra-

dycje, ze wszyscy pracownicy odczu-

waja dume z przynalezno$ci do swo- .
jego przedsigblorstwa. Z cata pew-

nodcia nie jestem jedynym, :ktéry

uwaza kompetencje za silna strong’
szwedzkiego przemystu. Szwedzoy:
leaderzy, nie tylko duze 1-globani
dziatajace przedsigblorstwa; :
przypadkach sprawiaja wrazenie, |2
sa w posiadaniu unikalnych 1 rzetel: -
nych kompetencii, potaczonych z ist-

niejaca i dobrze zakorzenibng ofaz' |

rozwijajaca sie kultura organizaéyi}'
na.” o
,Nikt chyba dzi$ nie neguje” — méwi-
dalej dyrektor — iz kompetengja-

przedsigbiorstwa jest istotnym czynni=, |

kiem jego przetrwania i rozwoju:(:.y):
Rozwoéj kompetencii jest dla mnie nie:

tylko narzedziem konkurenci, jest to

istotne zagadnienie strategiczne. (...)
Rozwdj wspoipracownikéw jest najwa-
Zniejszym zadaniem dzisiejszego sze-
fa. Moim zdaniem taki rozwdj najlepiej
stymulowaé w codziennej pracy, W fir-
mie.” Dyrektor méwi tez o swojej filo-
zofii zarzadzania, zgodnie z ktdra
miejsce pracy ma stag sig uniwersyte-
tem. Gléwnymi hastami tej filozofii sg:
decentralizacja, delegacjaifeed-back.
Wymagania w otoczeniu, ktére czynig
koniecznym, zdaniem mojego rozmo-
wey, bardzo powazne angazowanie
sie w rozwdj ,catkowitej kompetencii”
organizacji, to zmienne warunki rynko-
we oraz ksztatt szwedzkie] piramidy
demograficznej (typowej dla starzeja-
cych sig spoleczenstw). W takiej sytu-
acji wszelkie zasoby staja si¢ szcze-
gélnie cenne.

Pracownik dzialu personainego
sztabu koncernu —firmy zatrudniajacej
w samej Szwecji ponad 55 tys. 0s6b—
jest zdania, ze jakkolwiek ich system
rozwoju personelu jest dobrze rozwi-
nigty (w 1988 r. firma przeznaczyta
1 miliard koron na wyksztatcenie), to
pozostaje jeszcze duzo do zrobienia.
,Ludzie chcieliby ksztalcic sig jeszcze
intensywniej. Powinno si@ przezna-
czyé czes¢ tygodnia pracy na nauke.
Mam nadziejg, e to poczatek wielkie-
go procesu rozwoju. Np. robotnicy
ksztalca si¢ malo, tylko na kursach
merytorycznych. Teraz fundusze
zwiazkéw wprowadzone przez socjal-
demokratow stworzyly im wigksze mo-
sliwosci. Pora, zeby firma wykorzysta-
la ich cheé ksztalcenia sig. Nowe zja-
wiska — to dotyczy na razie gléwnie
szef6w — to kursy z zakresu etyki, mo-
rainoéci, przedmiotéw humanistycz-
nych. Sama prowadze takie kursy; za-
interesowanie rosnie. Dzigki temu
w ludziach budzi sie drzemigca kreaty-
wno$é.” Nowoczesna firma, zatrud-

“niajgca ok, 60 tys. pracownikéw, de-

Klaruje, iz jest firma wytwarzajaca
know-how oraz wiedze. Poziom wy-
ksztalcenia wewnatrz firmy jest bardzo

wysoki, odnotowania godny jest takze

fakt, iz 1/6 personelu to zatrudnieni

.przy badaniach. TakZe jedyna spo-

r6d badanych firm organizacja nie
ledzynarodowlona, dzialajaca je-
ynie na skale szwedzkg, ogétem za-

“trudniajaca ok. 40 tys. os6b, przywia-
“zuje duza wage do gospodarowania.

Zainteresowanie jakoécia jest bardzo
duze, zasoby traktowane s jako 2r6-

-dta przyrostu totainej produktywnosci.

Jednym z priorytetéw jest ksztalcenie
i rozwdj personelu w rozmaitych for-
mach, m.in. w postaci kurséw, prowa-

‘dzonych przez Ceritrum Ksztalcenia
firmy.

Préba poréwnania modelu szwedz-
kiego do warunkéw polskich jest nie-
zwykle powaznym zadaniem i nie czu-
je sig do niego w pelni uprawniona.

Trudno jednak oprzeé si¢ wrazeniu

— szczegbInie obecnie, gdy tak usilnie
poszukujemy odpowiedzi na pytanie,
co moze by¢ atutem konkurencyjnym
naszych przedsigbiorstw - ze pod
wzgledem zasobu ludzkiego nie znaj-
dujemy si¢ bynajmniej w ,,ogonie”
Europy.

Nasza piramida demograficzna jest
o wiele bardziej korzystna niz szwedz-
ka, nadal spoleczeristwo polskie zali-
cza sig (jeszcze) do spoleczenstw wy-
ksztalconych. Zasoby ludzkie moga
byé naszym potencjalnym Zrédiem ro-
zwoju, cho¢ obecnie sa chyba w podo-
bnym stopniu zaniedbane, jak nasze
$rodowisko naturalne. Szwedzi z du-
zym powodzeniem inwestujg w ludzi,
mimo iz kreatywnosé¢ raczej nie bywa
wymieniana jako jedna z silnych stron
szwedzkiej kultury (np. zdaniem K. Bo-
lay, Szwedzi sa ,Prusakami Péinocy”
— brak im spontanicznosci | wyobraz-
ni). Natomiast wielu Szwed6w, z ktéry-
mi bylam w kontakcie jako pierwsze
skojarzenie do polskich cech narodo-

wych bez zastanowienia wymieniato |

wiasnie kreatywnos$¢... Nie warto ko-
piowaé cudzych rozwigzan, obcych
styléw zarzadzania, poniewaz sg one

uwarunkowane m.in. kulturowo. Ale

mozna poszukaé we wiasnej kulturze
zasobdw, ktérymi nalezatoby gospo-
darowacé oraz metod i sposobdw, jak to
z powodzeniem czynié.
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