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Streszczenie

Nauka bylaby kulawq, gdyby zesrodkowata swoje zainteresowania tylko na przesziosci
i terazniejszosci. Musi wybiega¢ w przyszios¢, wyprzedzac rzeczywistos¢ i probowac
ja kierunkowac na wlasciwe tory. Ponizszy artykut jest probq naukowego naszki-
cowania zasad, ktorymi nalezy kierowac sie w nadchodzqcym czasie, umownie
zwanym XXI wiekiem. Sq wiec sugestie dotyczqce pracy specjalistow od zarzqdza-
nia zasobami ludzkimi, dziatow personalnych, strategii kierowania ludzmi w ogo-
le, a wszystko to w kontekscie efektywnosci organizacji i konkurencyjnej walki.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest nowym kierunkiem, ktérym zajmuje sig¢ na-
uka, co naklada na nas dodatkowa odpowiedzialno$¢ i wymaga innego widzenia,
postrzegania, kreowania i promowania cztowieka jako najwyzszej wartosci.

Co prawda osobiscie sktaniam si¢ bardziej w kierunku okreslenia ,,efektyw-
nej pracy lub efektywnego gospodarowania zasobami ludzkimi”, poniewaz
termin ,,zarzadzanie” niesie ze soba elementy okreslonej dyrektywy, hierarchii.
Zmiennos¢ rzeczywistosci w Polsce, Europie i na Swiecie jest tak dynamiczna,
ze to, co bylto dobre wczoraj, dzi$ jest przecigtne i nie spetnia wtasciwej funkcji
przeznaczenia, a wigc wymusza notoryczny rozwoj, a tym samym odrzuca
schematy. To wyzwanie XXI wieku dla wszystkich ludzi, szczeg6lnie w Polsce,
Europie i Swiecie w ciagu najblizszych lat'.

Zmiany jakie zachodza w organizacji od konca ubiegtego wieku, ich zakres
i tempo powoduja, Ze coraz bardziej niedostosowany do nich zdaje si¢ by¢ pro-
ces ich postrzegania, opisu i rozumienia. PrzyzwyczailiSmy si¢ do tradycyjnego

! Harasim W. (red.), Tendencje rozwojowe zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wyzsza Szkota Pro-
mocji, Warszawa 2006.
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rozumienia organizacji, do postrzegania zlozonych bytow, instytucji, jako orga-
nizacji, do tradycyjnego rozumienia zarzadzania.

Wobec tego, ze zmienia si¢ zar6wno rodzaj jak i sposob rozumienia zaso-
bow, elementow organizacji, zachodzacych migdzy nimi relacji, zatem zmianie
musi ulec rozumienie catosci jakie one tworza.

Przezywamy transformacje, ktora przemieni, gospodarke nadchodzacego
stulecia.

Nie bedzie narodowych produktéw i technologii, narodowych korporacji ani
narodowych gatezi przemystu. Nie bedzie tez gospodarek narodowych, przy-
najmniej w tym sensie w jakim dotad rozumieli$my to pojecie. Jedyne, co nadal
zakotwiczone bedzie w granicach panstwowych, to ludzie tworzacy nardd,
a najwigkszym majatkiem kazdego narodu bgda umiejetnosci jego obywateli.
Tak wigc poziom tego majatku bedzie zalezat od tego, w jakim stopniu czton-
kowie danego narodu beda potrafili nauczy¢ si¢ nowych umiejetnosci, w tym
nade wszystko definiowania probleméw, tworzenia nowych rozwiazan i doda-
wania nowych warto$ci. W takiej sytuacji system szkolnictwa panstwowego
z pewnoscia nie moze opierac si¢ wylacznie na pamigciowym nauczaniu ograni-
czonego zasobu najwazniejszych informacji.

Najnowszym katalizatorem postepu jest konwergencja, czyli upodabnianie
si¢ niektoérych nowatorskich branz, taczenie wilasnych technologii z osiagnig-
ciami w innych dziedzinach. Obserwujemy to w $wiecie komputerow i telewi-
zji, w rozrywce oraz $rodkach tacznosci. Konwergencja tych dziedzin ma tez
ogromne znaczenie dla edukacji i daje mozliwos¢ obejscia szkolnych systemow,
jesli te nie zdotaja wyrwacé sig z przestarzatych systemow i schematow hamuja-
cych rozwoj. Nalezy wiedzie¢, ze 1999 roku trzy miliony chinskich gospo-
darstw domowych miato polaczenie z Internetem, natomiast trzysta dziesig¢
milionéow miato telewizor. W najblizszym czasie ma by¢ umozliwienie taczno-
$ci z Internetem za posrednictwem telewizora. W rezultacie na §wiecie miliardy
odbiornikow telewizyjnych zamienia si¢ w komputery pracujace w sieci. Dzigki
temu miliardy ludzi, nawet nie zamoznych, zyskaja dostgp do poczty elektro-
nicznej WWW oraz mozliwo$¢ nauki na odleglos¢. Urzadzenie bedzie urucha-
miane rowniez glosem, gdyz wigkszos¢ Azjatow uzywa tylko pisma ideogra-
mowo-fonetycznego i nie potrafi postugiwac si¢ klawiatura z alfabetem tacin-
skim.

Wedtug mojej koncepcji rola zarzadzania zasobami ludzkimi jest zwiazana
z tworzeniem wartosci przez firm¢ — od 50% do 90% wartosci pochodzi z za-
rzadzania kapitalem intelektualnym, a nie tradycyjnymi aktywami fizycznymi
przedsigbiorstwa. A jedyna stalq aktualnie jest zmienna®.

Zasobem nazywa si¢ kazdy organizacyjny, fizyczny i materialny atrybut,
ktéry pozwala na tworzenie i implementacjg strategii w celu budowy przewagi
konkurencyjnej na rynku. Zasoby moga by¢ zardwno materialne jak i niemate-

% Harasim W. (red.), Najnowsze trendy i wyzwania $wiata w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi cz. I,
Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2008.
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rialne, oraz znajdowaé si¢ wewnatrz lub na zewnatrz organizacji. Zasobami
czynnikow wytworczych sa:

» ziemia i jej zasoby,

= praca,

= kapital,

» przedsigbiorczosc.

Praca ludzka nie odnosi sig tylko do ekonomii, ale ma nade wszystko wartosci
osobowe. Sam system ekonomiczny i proces produkcji zyskuje, gdy wartosci
osobowe sa w pelni respektowane. W przeciwnym razie musza powstawac
w catym procesie ekonomicznym nieobliczalne straty — i to nie tylko straty
w samym czlowieku’.

W obszarze nauk ekonomicznych spotyka si¢ r6zne podejscia do definiowa-
nia pojecia kapitalu. Podkresla sig, ze kapitat jest czynnikiem, ktdry zmienia
powstata wartos¢ dodana.

Do teorii ekonomii pojecie to wprowadzit francuski ekonomista F. Quesnay,
ktory ujmowat kapital jako bogactwo zebrane uprzednio, majace na celu podje-
cie dalszej produkcji®. Kapitat jest zasobem, ktory stanowi pewna sume warto-
$ci, majaca potencjat i stwarzajaca bogactwo. Z tego wynika, ze potencjalna
wlasnos¢ kapitatu polega na zdolnosci do powigkszenia swojej wartosci i zdol-
nosci do kreowania wartosci. Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest wigc poje-
ciem szerszym od zarzadzania kapitatem ludzkim.

Jednym z najwazniejszych celow zarzadzania zasobami ludzkimi jest ufa-
twienie organizacji osiagnigcia zamierzonego celu strategicznego czy operacyj-
nego z wykorzystaniem zatrudnionych pracownikéw, ktorymi dysponuje ona
w danym momencie.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi XXI wieku

Wspotczesna organizacja funkcjonujaca w stale zmieniajacym si¢ otoczeniu,
ma za zadanie skutecznie reagowaé na zachodzace zmiany. Wydaje sig, iz po-
ziom kwalifikacji czy umiej¢tnosci zasobdw spotecznych, moze stawic¢ czoto
temu problemowi. Jego umiejgtne wykorzystanie i dysponowanie nim w orga-
nizacji wiedzy moze przyczynic¢ si¢ do osiagnigcia sukcesu.

Niektorzy autorzy zauwazaja, iz ludzie sa najlepsza waluta. (...) Czesto bo-
wiem do najwazniejszych atutow firmy, kraju czy miejscowosci nalezy tak ba-
nalny argument, jak wyksztalcenie pracownikow, ich zdyscyplinowanie czy —
najczesciej — niskie koszty pracy. Wedtug H. Kroéla najistotniejszymi elementami

3 .
Tamze.

4 Janasz W., Innowacje w strategii rozwoju organizacji w Unii Europejskiej, Difin, Warszawa

2009, s. 26.
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zasobow ludzkich sa ,,zdolnosci, wiedza, umiejgtnosci, postawy 1 zdrowie”.
Mozna zatem zauwazy¢, iz idea zasobow polega na ,traktowaniu kazdego pra-
cownika jako zrédla potencjalnych mozliwosci, korzysci i materialnych oraz
pozamaterialnych zyskéw. (...) Cztowieka nalezy jednak postawi¢ w takim
miejscu, w ktorym jego indywidualne mozliwos$ci spotkaja si¢ z jedyna w swo-
im rodzaju okazja do zrobienia czego$ wyjatkowego. Stanowi ona obraz opty-
mistycznej wizji opartej na przeSwiadczeniu, iz praca to miejsce, gdzie sukces
czlowieka spotyka si¢ z sukcesem $wiata”. Nasuwa si¢ zatem wniosek, ze
wszystkie czynniki zwigzane z zasobami ludzkimi moga mie¢ ogromna i nie-
kiedy decydujaca wartos¢ dla osiagania sukcesow w firmie. Dzigki nim organi-
zacja zyskuje na sile. Istotne zatem jest nieustanne gromadzenie i pielggnowa-
nie zasobow wiedzy w organizacji, bedacymi jej ogromnym bogactwem.

We wspoélczesnym $wiecie realizacja funkcji personalnej zwiazana jest

z wieloma tendencjami, do ktérych m.in. naleza:

» wzrastajqca rola organizacji — pojawienie si¢ w kazdej dziedzinie zycia,
obszarze geograficznym i sferze dziatalnosci ludzkiej dziatan zorganizo-
wanych, przebiegajacych w obregbie okreslonej organizacji, poddanych
specyficznym, zanurzonym w specyficznym $rodowisku prawom, ksztal-
tuje, jak niektorzy twierdza, nowy rodzaj cztowieka — cztowieka organi-
zacyjnego (...),

" spofecznych wzrost zroznicowania rol i zawodowych — (...) w zwiazku ze
wzrastajaca specjalizacja i oparciem juz nie tylko gospodarki, ale wrecz
zycia na wyspecjalizowanych, wysokich technologiach wzrasta rola
szczegolnych kompetencji; (...) ksztaltuje si¢ $wiat specjalistow, twor-
cow, ekspertow, a praca staje si¢ nie przeksztatceniem energii, lecz gtow-
nie przetwarzaniem informacji,

» zmiana obrazu siebie i tozsamosci pracownika — ludzie o coraz wyzszych
kwalifikacjach maja coraz wyzsza Swiadomo$¢ wilasnej wartosci; moga
oni do$¢ swobodnie wybiera¢ wsrod ofert pracy, gdyz nie sa motywowani
poczuciem zagrozenia bieda, gtodem (...),

»  poczucie wsparcia w systemach prawnych i moralnych jest wspolczesnie
znacznie wigksze niz kiedykolwiek w historii — mozna tu wspomnie¢ cho-
ciazby o ideologii praw ludzkich, zyskujacej status ogolnoludzkiego systemu
odniesienia, czy tez prawach wywalczonych przez wieloletnie dziatania syn-
dykatow pracowniczych i ruchow zwiazkowych; w konsekwencji pracownik
ma wigksze przywileje i prawa a relacje pracodawca — pracownik sa bardziej
zawite, oparte na skomplikowanych kodeksach prawnych (...),

» wzrost kompetencji pracownikow, szczegdlnie zas wysoko wykwalifiko-
wanych pracownikéw — specjalistow, wymusza opracowywanie nowator-
skich sposobow i metod przygotowania i motywowania kompetentnych
kadr, a procedury oraz koszty ich zatrudniania i ksztatcenia staja si¢ naj-
bardziej realnym kapitatem, co oznacza, ze ludzie stanowia kapitat firmy,
nie sa przenosnia (...),
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»  wieksza dynamika karier zawodowych — ludzie czg$ciej zmieniaja nie tyl-
ko miejsca pracy, lecz takze specjalizacje i zawody; istnieje wigcej moz-
liwosci ksztalcenia, a r6znorodnos¢ ofert edukacyjnych, z ktérych korzy-
stamy, jest ogromna (...).

Warto réwniez zaznaczy¢, iz obecny trend zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacjach ukierunkowany jest na przeksztatcanie tych zasobow w kapitat,
od ktorego w znacznej mierze zalezy warto$¢ firmy.

W celu realizacji tych zalozen niezbedny jest rozwdj tego obszaru w kierunku:

= konstruktywnej i produktywnej wspotpracy,

» formulowania celéw i zadan usprawniajacych prace,

* modernizacji systemow informacyjnych i motywacyjnych,

= racjonalnych rozwiazan i konsekwentnych wdrozen,

= permanentnej edukacji w organizacji inteligentnej — uczacej si¢””.

P. Ploszajski i B. Mierzejewska zauwazaja natomiast nowy tad organizacyj-
ny, ktory ewoluuje w kierunku plaskich struktur i stanowiacy trend europejski
w zarzadzaniu zasobami ludzkim. Wsréd podstawowych jego elementéw moz-
na wyroéznié®:

= organizacje typu posthierarchicznego z horyzontalna struktura sktadajaca
si¢ z grup zadaniowych,

» organizacje i systemy gospodarcze funkcjonujace wedlug modelu heterar-
chicznego (a nie hierarchicznego), gdzie brak jest ogniwa dominujacego,

» upowszechnianie heterarchicznych struktur kosztem dylematéw wczoraj-
szej teorii 1 praktyki zarzadzania, jak: sztab czy linia, zadania czy ludzie,
specjalizacja czy integracja,

= rewolucja mass customizing i ,,sympatyczno$¢” firmy jako piaty element
marketingu mix,

» rozbudowywanie nowego poziomu funkcjonowania organizacji — pozio-
mu wirtualnego.

A. Pocztowski natomiast zauwaza, iz ,,0g6lny kierunek zmian w podejsciu
do sprawowania funkcji personalnej polega na przechodzeniu od przypadko-
wych dziatan, przez rutynowe administrowanie, do konsolidacji i umacniania
si¢ jej jako pelmowarto$ciowej dziedziny zarzadzania, realizowanej nie tylko na
poziomie operacyjnym, lecz takze coraz czesciej w wymiarze strategicznym”’.

Jak twierdzi J. Marciniak w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi w sytu-
acji coraz wigkszej integracji ze strukturami Unii Europejskiej nieuchronnie
zbliza si¢ kolejny proces transformacji. Niedaleka przysztos¢ moze przyniesc
zmiany ewolucyjne dotyczace funkcji personalnej, polegajace na profesjonali-
zacji i wigkszego jej skomplikowania w organizacjach.

5 Ludwiczynski A., Metody wspomagajqce strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, [w:] Strategiczne
zarzqdzanie zasobami ludzkimi, pod. red. A. Ludwiczynski, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 28.
8 Ploszajski P., Mierzejewska B., Wyzwania XXI wieku dla edukacji menedzerskiej, ,,E-mentor”,
nr 1, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2004, s. 17.

" Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Krakow 2003, s. 20.
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Tabela 1. Tendencje w polskiej praktyce personalnej — ewolucja

koniec lat 90.

mi ludzkimi

rykanskiej literatu-
rze przedmiotu i do-
$wiadczeniach,

= wplywy europejskie
widoczne prawie
wylacznie w przed-
sigbiorstwach kapi-
talowo powiazanych
z obszarem UE,
czgs$ciowo takze
w administracji pan-
stwowej i samorza-
dowe;j.

rzadzania za-
sobami ludz-
kimi, dosto-
sowanych do
polskiej specy-
fiki,

= 7 drugiej —
racjonalizacja
lub wrecz
ograniczanie
funkcji perso-
nalne;j.

do poczatku lat 90. potowa lat 90. XX XX wieku y ’; ° 500;; r‘;'I;Ziu
XX wieku wieku i poczatek XXI po praysiap
k do UE)
wieku
= tradycyjny naka- = sukcesywne unowo- | ® zjednej strony | ® natozenie na do-
zowy i administra- czesnianie funkcji wypracowanie tychczasowe roz-
cyjny model za- personalnej, wiasnych roz- wigzania wzorow,
rzadzania zasoba- = oparcie si¢ na ame- wigzan w za- norm i standar-

dow unijnych,

= dalsza profesjo-
nalizacja funkcji
personalnej w or-
ganizacjach,

= nowe role dzia-
tow personal-
nych.

Zrodto: Marciniak J., Standaryzacja proceséw zarzqdzania personelem,

Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 112.

Zauwazalna jest tendencja wzrostu znaczenia obszaru spolecznego. Pewny
wydaje si¢ by¢ fakt, iz ,,zmiany w otoczeniu formalnoprawnym i spolecznym
przedsigbiorstw bgda wywiera¢ coraz wigkszy wplyw na znaczenie funkcji
zwiazanej z kierowaniem pracownikami, a poziom wymagan wobec osOb za-
rzadzajacych ludzmi bedzie rést tak szybko jak nigdy dotad”®.

Warto zwréci¢ uwagg, ze inwestycja w potencjat spoteczny wydaje sig¢ by¢
glowna funkcja organizacji XXI wieku. Wedlug Z. Janowskiej organizacja
przysztosci powinna by¢ ,,innowacyjna, zdolna do szybkich zmian i do dbatosci
o klienta przy jednoczesnym zapewnieniu pracownikom satysfakcji. Musi by¢
wiarygodna dla zewngtrznych partneréw”’. Organizacja XXI wieku w ujeciu
globalnym powinna ,,w rOwnym stopniu traktowa¢ swoich pracownikow, bez
wzgledu na ich wiek, ple¢, rase i przekonania religijne”'’. Sytuacja ta wynika
z zasad 1 regul organizacji migdzynarodowych, takich jak: Organizacja Naro-
dow Zjednoczonych, Migdzynarodowa Organizacja Pracy czy Rada Europy.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w dobie organizacji przyszlosci ma przed
soba wiele nowych wyzwan zwiazanych ze wzrastajacym znaczeniem i waga

8 Marciniak J., Standaryzacja proceséw zarzqdzania personelem, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2006, s. 111.
% Janowska Z., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Wyzwanie XXI wieku, PWE, Warszawa 2001, s. 10.
10 .

Tamze.
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zasobow wiedzy. Wiedza bowiem wydaje si¢ by¢ istotna, szczegodlnie dla wyz-
szego kierownictwa, ktore odpowiada za podejmowanie waznych dla organiza-
cji decyzji. Waga podejmowania decyzji zwiazana jest z jej konsekwencjami,
majacymi ogromne znaczenie w sensie spotecznym.

Warto rowniez podkresli¢ zmieniajace si¢ znaczenie specjalistow z dziedzi-
ny zarzadzania potencjatem spotecznym. SpecjaliSci biorg udziat w tworzeniu
strategii organizacji jako partnerzy strategiczni, i wptywaja na realizacje funkcji
personalnej jako doradcy kierownikéw liniowych, stanowiacych kreatorow
rozwoju zaroOwno wlasnego, jak i swoich podwladnych. Od tych ostatnich zale-
zy wykorzystanie potencjatu spotecznego catej organizacji i tym samym osia-
gnigcie sukcesu. Potwierdza si¢ zatem zasadno$¢ ogromne;j roli menedzera XXI
wieku — strategia wykonawcy odpowiedzialnego za polityke personalna organi-
zacji. Znaczenie jego funkcji opiera si¢ bowiem wedtug Z. Janowskiej na ocze-
kiwaniach zwiazanych z ,,umiej¢tnosciami pozwalajacymi wyzwoli¢ aktywnos$¢
i zaangazowanie podwladnych dla wspélnie realizowanych celow”''. Zwiazane
jest to z efektywnym wykorzystywaniem potencjatu spotecznego, przy jedno-
czesnym jego rozwoju, co w rezultacie umozliwia wspotdziatanie w procesach
podejmowania decyzji. Jego zaangazowanie w utrzymywanie i pozyskiwanie
najlepszych pracownikéw o wysoce specjalistycznych kwalifikacjach wydaje
si¢ by¢ droga do osiagnigcia sukcesu.

Rola dzialéw zarzadzania zasobami ludzkimi

Rola dziatéw zarzadzania zasobami ludzkimi nie jest juz dzisiaj raczej dys-
kutowana. Wraz z rozwojem, wigksza rola, jaka odgrywaja w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi dzial HR stat si¢ integralna czgScia organizacji. Znacznie czgsciej
strategia personalna jest w wielu firmach integralng czgscia strategii organizacji.
Systemy HR coraz czg¢Sciej staja si¢ elementem funkcjonowania organizacji. Model
kompetencji staje si¢ w wielu firmach modelem z powodzeniem wspierajacym
procesy rekrutacji i rozwoju pracownikow. System ocen staje si¢ okazja do
szczerej] wymiany informacji migdzy pracownikami i przetozonymi. Systemy
wynagradzania i motywowania natomiast staja si¢ narz¢dziami wspierajacymi
proces zarzadzania. Dzieje si¢ tak w organizacjach, ktore funkcje HR-owa sta-
wiaja wysoko w strategii swojego funkcjonowania i poprzez jej narzedzia reali-
zuja nadrzedne cele strategiczne. Juz stworzony w latach 80. w Stanach Zjedno-
czonych model Fombruna zaktada, Zze systemy i organizacja HR powinny by¢
spojne ze strategia firmy i powinny wychodzi¢ ze swoimi dziataniami duzo
dalej niz tylko administrowanie spraw pracowniczych. Dziat HR moze by¢ bo-
wiem znakomitym administratorem systemu ocen, moze dostarcza¢ nowoczesnych
narzedzi, ale tak dtugo, jak system ten nie stanie si¢ narzedziem potaczonym z in-
nymi procesami, nie stanie si¢ elementem zarzadzania ludzmi stosowanym z powo-
dzeniem i rozwaga przez menedzerdw i nie bgdzie w organizacji przynosit korzy-

" Tamze, s. 196.
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sci, funkcja HR-owa bedzie traktowana jako dostawca rozwiazan nie majacych
jasnego polaczenia z biznesem i przelozenia na dzialania firmy. Sytuacja, w ja-
kiej znalazty si¢ firmy w obliczu zmian funkcjonowania wspoétczesnego rynku
(globalizacja, burzliwe otoczenie, zmiana jako staly element) jednoznacznie
pokazuja, ze dziatania zwigzane z pracownikami sg niezbg¢dne i im lepiej firma
potrafi zrealizowa¢ dziatania funkcji HR, tym tatwiej jej osiagac zaktadane cele.
Zgodnie z harwardzkim modelem zarzadzania zasobami ludzkimi istotne jest
dlugofalowe podejscie do funkcji personalnej i roli, jaka moze odegra¢ w ksztal-
towaniu funkcjonowania organizacji. Szersze ujecie funkcji — traktowanie jej
jako inwestycj¢ w organizacjg, przekazanie jej, obok specjalistow HR, takze
kierownikom liniowym — to kierunki funkcjonowania organizacji. Kolejnym
argumentem przemawiajacym za znaczacg rola funkcji personalnej w firmie jest
fakt, iz jako kluczowa funkcja przyczynia si¢ do ksztaltowania kapitatu ludz-
kiego firmy. Kapitat ludzki (umiejgtnosci pracownikow, ich wiedza, motywacja,
doswiadczenia, system wartosci, a takze kultura organizacyjna) obok kapitatu
relacyjnego (marka, klienci) i strukturalnego (informatyzacja, procesy organiza-
cyjne, systemy zarzadcze) tworzy zasoby niematerialne firmy. Razem z zaso-
bami materialnymi tworzy natomiast jej aktywa. W szacowaniu wartosci firmy
coraz czesciej to zasoby niematerialne odgrywaja kluczowa rolg. Od lat 80.
warto$¢ ta zaczela sig rozni¢ od wartosci ksiggowej. W roku 1982 majatek nie-
materialny stanowit 38% sredniej rynkowej warto$ci firm. W 2002 r. warto$¢ ta
siggata juz 85%. Wlasnie wptyw wiedzy i do§wiadczen zgromadzonych w pra-
cownikach i obecnos$¢ proceséw wspierajacych utrzymanie pracownikow w fir-
mie wptywaja na taki stan. W przypadku firm opartych o wiedze wspodtczynnik
ten jest zdecydowanie najwigkszy. Mozna tez zauwazy¢, ze w firmach, ktérych
warto$¢ dotyczy glownie wiedzy procesy HR-owe realizowane sa na najwyz-
szym poziomie. To wlasnie te firmy wprowadzaja na rynek nowe rozwiazania,
stajace si¢ wzorcami do nasladowania, najlepszymi praktykami rynkowymi
powielanymi w innego typu organizacjach. Firmy te w wigkszosci jako pionie-
rzy wprowadzaja ztozone metody rekrutacji, interesujace programy rozwojowe,
atrakcyjne systemy wynagrodzen skierowane do najwybitniejszych pracowni-
kow, czy systemy motywacyjne oparte o indywidualne potrzeby. Funkcja per-
sonalna w takich firmach spetia znaczaca rolg i jej zadaniem nie jest juz tylko
efektywna obstuga pracownikéw (rekrutacja, administracja HR, doradztwo, in-
formacje w zakresie prawa pracy, zwolnienia) i wsparcie kierownikéw linio-
wych (doradztwo, narzedzia HR, wspotludziat w realizacji celow biznesowych),
ale takze wtlascicieli, udziatlowcow, gtdéwne kierownictwo (koszty pracy, zarza-
dzanie ryzykiem) i rynek pracy (budowanie wizerunku pracodawcy, pozyski-
wanie talentow, poroéwnania z praktykami innych firm). To, co najistotniejsze
w funkcji HR-owej to jej gotowos¢ do odgrywania istotnej roli na kazdym po-
ziomie organizacji w nastgpujacych zakresach:
= Strategia personalna,
= Procesy HR,
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= Struktury HR,

= Narzedzia HR,

= Systemy HR,

=  Kompetencje pracownikow dziatlu HR,
»  Kompetencje HR-owe kierownikow.

Pojawia si¢ wigc pytanie na ile organizacje funkcjonujace na rynku polskim
sa gotowe do pelnienia roli, jakiej si¢ od nich oczekuje. Dziaty HR dlugo trak-
towane byly w organizacjach jako jedynie dziaty wspierajace. Ich rola strategicz-
na realizowana byt w niewielkiej ilosci firm i1 wynikata najczesciej z otwartosci
zarzadu 1 wysokich standardow oferowanych organizacji. Dzisiaj na polskim
rynku znaczaca czes¢ dzialow HR okresla swoja rolg jako: strategiczny partner,
doradca. Historycznie nadszedt obecnie czas, kiedy dzialy HR w najwigkszym
stopniu moga przyczyni¢ si¢ do podnoszenia warto$ci organizacji — po okresie
kluczowego znaczenia funkcji finansowo-ksiggowych, marketingowych czy
logistycznych.

Dziatalnos¢ HR obejmuje swoim zasiggiem juz nie tylko obszar administra-
cyjny, czy funkcyjny, ale takze strategiczny. W zakresie dziatan strategicznych
do funkcji HR naleza:

» analiza otoczenia i wngtrza organizacji,

» formulowanie celéw: organizacyjnych, funkcjonalnych, spotecznych,

osobistych pracownikow,

» wdrazanie, rekrutacja, selekcja, ocena i rozwdj, nagradzanie, motywowa-
nie, relacje pracownicze,

= ocena efektywnosci, analiza efektow, wprowadzanie zmian,

» obszary wyznaczaja takze coraz szersze funkcje, jakie HR powinien po-
dejmowaé w organizacji. Wedtug modelu Dave’a Ulricha6 sa to nastgpu-
jace funkcje wraz z dedykowanymi do kazdej z nich zadaniami,

= partner strategiczny (koncentracja na strategicznych zasobach ludzkich,
koordynacja strategii HR z biznesowa, diagnoza organizacyjna, nadzor
nad realizacja strategii),

» animator zmian (kierowanie transformacja firmy zapewnienie potencjatu
organizacyjnego warunkujacego zmiany),

= rzecznik pracownikow (sluchanie pracownikow i reagowanie na ich opi-
nie, stwarzanie pracownikom mozliwos$ci, zarzadzanie wkladem pracy,
osoba zaufana dla pracownikow),

= ckspert administracji (zarzadzanie infrastruktura, wydajne zaplecze orga-
nizacyjne, centralizacja ustug / ekonomia skali).

Nalezy funkcje te wpisywa¢ w kluczowe zadania dziatéw personalnych —
pozyskiwanie, rozwijanie, utrzymywanie i motywowanie pracownikow.
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Strategie zarzadzania zasobami ludzkimi

W zaleznosci od tego, jakie sa nadrzedne cele strategiczne organizacji, tak,
zgodnie z rola strategicznego doradcy powinny by¢ ksztattowane dzialania zwia-
zane z zatrudnionymi pracownikami jak i kandydatami do pracy. Rola funkcji HR
jest wspieranie strategii organizacji w czterech kluczowych obszarach:

* rozwdj firmy,

» pozyskiwanie pracownikow,

* rozwdj pracownikow,

* wynagrodzenia.

Tabela 2. Elementy Strategii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi wraz z elemen-
tami je tworzacymi

Strategia Strategia Strategia Strategia
r0ZWoju pozyskiwania rozwoju wynagradzania
firmy pracownikow pracownikow
= Kultura = Zatrudnienie pra- = Zapewnienie szko- = Tworzenie i utrzy-
organizacyjna cownikéw o profilu len wprowadzaja- manie konkurencyj-
* Komunikacja zgodnym z kultura cych dla pracowni- nych poziomoéw pa-
* Praca zespotowa ﬁrmy, reahz.owg- kow kletf)W wynagro-
] nymi zadaniami, = Zapewnienie indy- dzen (placowych
" Przywédztwo mozliwo$ciami i i I¢ h
. widualnych 1 pozaptacowych)
- Systc.ekm zgrzqdzama rozwojowymi i zespolonych pro- = Uzaleznienie wyna-
wynikami = Opracowanie strate-  gramow szkolenio- grodzen od okreslo-
gii rekrutacji wych nych parametrow
i retencji pracowni- = Uzaleznienie pro-
kow o okreslonych gramow rozwojo-
kompetencjach wych i awanséw od

oceny istotnych dla
firmy parametrow

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie prezentacii ,,Dzial HR realizujacy model partnera
biznesowego” firmy HRK

Strategia nadrzedna funkcjonowania przedsigbiorstwa moze by¢ osiaganie
przewagi konkurencyjnej poprzez: innowacje, jakos¢ i ciagla poprawe czy wy-
soka wydajnos¢. W kazdym przypadku strategia HR-owa bedzie ksztaltowana
inaczej. Ponizej zaprezentowana zostala tabela zawierajaca kluczowe elementy
sktadajace si¢ na kazda ze strategii. Zastosowanie wszystkich czterech elemen-
tow strategii przynosi najbardziej znaczace rezultaty dla organizacji. Trudno
okresli¢, ktora ze strategii HR-owych odgrywa najistotniejsze znaczenie.
W zaleznosci od sytuacji firmy, ktéra$ z nich moze odgrywaé rolg wiodaca.
Dobrze jednak, jes§li wszystkie sa w organizacji stosowane. Inne tez znaczenie
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beda one odgrywat w zaleznosci od tego czy firma funkcjonuje na rynku pra-
cownika, czy pracodawcy. W tym pierwszym przypadku ich rola jest zdecydo-
wanie bardziej istotna, gdyz decyduje o funkcjonowaniu w organizacji kluczo-
wych zasobow 1 ich jakosci. W firmie funkcjonujacej na rynku pracodawcy
efekty dziatan podejmowanych w ramach kazdej ze strategii jest prawdopodob-
nie mniej dostrzegalny.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi a efektywnoS$¢ organizacji

Dziatania podejmowane w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi w spo-
sob znaczacy przekladaja si¢ na efektywno$¢ firmy. Badania Towers Perrin
pokazuja, ze kluczowym elementem wyzwalajacym efektywno$¢ pracownikow
jest zaangazowanie. Pracownicy wykazujacy je lepiej radza sobie z wykonywa-
nymi zadaniami, pracuja tez najczesciej w firmach osiagajacych lepsze rezulta-
ty. Odpowiedni dobor pracownikow do kultury firmy, do potrzeb rozwojowych
i mozliwosci firmy to elementy wplywajace na ten istotny czynnik. Proces za-
rzadzania zasobami ludzkimi to proces ciagly. Najlepiej widac to na przykladzie
rozwoju pracownikdéw (przyciaganie-kupowanie; ukierunkowanie-zatrzymywa-
nie; nagradzanie)'?. Dlatego tak istotne jest, aby na kazdym z etapéw firma byta
w stanie zapewni¢ pracownikom oczekiwane przez nich wsparcie. Strategie
personalne powinny odpowiada¢ wigc na potrzeby pracownikow, przede
wszystkim jednak powinny zapewnia¢ organizacji efektywne funkcjonowanie,
atakze rozwiazywanie pojawiajacych si¢ problemoéw. Powiazanie wymagan
biznesu i pracownikéw stanowi coraz wigksze wyzwanie dla funkcji HR. Po-
trzeby i wymagania funkcjonujace w organizacjach dotycza relacji migdzy
klientami, pracownikami i zarzadem firmy. Potrzeby i wymagania reprezento-
wane przez te trzy grupy ewoluuja wraz z uplywajacym czasem i zmianami
w funkcjonowaniu organizacji. Do potrzeb zwiazanych z klientami (sg oni obecnie
globalni, mobilni, wyedukowani i wymagajacy w duzo wigkszym stopniu niz
jeszcze kilka lat temu) moga nalezeé: potrzeba zindywidualizowanej uwagi
i podejscia pracownikoéw obstugi, wigkszego wyboru, wyzszego poziomu ustug.
Do potrzeb, ktore tacza sig ze szczegdlnie utalentowanymi pracownikami naleza
np.: potrzeba wyzwan i niezaleznosci, che¢ kontroli nad wlasnym rozwojem
i otrzymywanie gratyfikacji za wyniki, istotna rola rbwnowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym'’. Potrzeby zarzadu lacza si¢ z dbatoscia o biznes
1 efektywnos¢ inwestycji. Wymagania z ich strony dotycza wigkszej efektywnosci
podejmowanych dziatan, elastycznosci w funkcjonowaniu organizacji w zakresie

12 Ozdowy-Bietkowska A., Fraczek M., Zarzqdzanie talentami — réwnowaga kupuj-buduj, pre-
zentacja firmy IBM, Warszawa 2006.

O znaczeniu talentdéw dla rozwoju i funkcjonowania organizacji szerzej napisano
w pracach: Harasim W. (red.), Tendencje rozwojowe zarzqdzania zasobami ludzkimi oraz
Wegierska S., Rozwoj pracownikow w organizacji — zarzqdzanie talentami, Warszawa 20006.
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oferowanych produktow 1 ustug, funkcjonowania systeméw raportujacych dostar-
czajacych informacji na temat biezacych i spodziewanych wynikéw. Kluczem
do tych dziatan jest zapewnienie odpowiednich zasobdéw ludzkich, w ramach
budzetu i warunkow jakimi dysponuje firma. Aby realizowaé wszystkie te dziatan
i pomyslnie faczy¢ wymagania biznesu z oczekiwaniami pracownikow i efektyw-
nosciag firmy potrzebne sa sprawnie funkcjonujace mechanizmy zarzadzania
zasobami ludzkimi. Kluczowe w takim momencie jest postawienie przed shuz-
bami HR pytan dotyczacych obecnego stanu oferowanych ustug jak i docelo-
wego funkcjonowania dziatu.

Zadania dzialow zarzadzania zasobami ludzkimi

Rozpatrujac dziatania HR nalezy przyjrze¢ si¢ calej organizacji i zastanowic
si¢ w jakich obszarach dzial powinien wspiera¢ organizacj¢. Spelnianie nieza-
wodnie dzialan z zakresu administracji personalnej jest w dniu dzisiejszym
wymogiem, a nie szczegdlnym zadaniem organizacji. Wiele z firm ogranicza
obecnie stuzby kadrowe wprowadzajac w nich bardziej efektywne realizowanie
zadan przez wyspecjalizowanych pracownikow, lub wprowadzajac coraz bar-
dziej popularny outsourcing. Zaleta takiego rozwiazania obok oszczgdno$ci
kosztow 1 wigkszej poufnosci przechowywanych informacji (np. dotyczacych
wynagrodzen pracownikow) jest mozliwos¢ zagospodarowania wigkszej ilosci
pracownikéw do innych zadan jakie stoja przed dziatami HR. Im lepiej dziat
HR zna organizacjg, tym lepiej jest w stanie odpowiada¢ na pojawiajace si¢
w niej potrzeby. Na obecnym rynku, gdzie migracja stata si¢ znaczacym pro-
blemem, gdzie niecefektywnie funkcjonuje doradztwo zawodowe, gdzie szkoty
nie ksztatca potrzebnych na rynku specjalistow, dzialy HR musza kreowac rze-
czywisto$¢ organizacji zapewniajac jej mozliwie najbardziej korzystne warunki
do realizacji biznesu, a takze wspiera¢ dziatania poza organizacja. Jesli proble-
mem organizacji jest brak pracownikow, dziat HR powinien zadba¢ o ich do-
starczenie. Sposobow na to jest wiele — zmiana procesu rekrutacji, nowe zrodta
poszukiwania pracownikdéw, nowe narzedzia. A takze budowanie wizerunku
pracodawcy 1 wigksza dbato$¢ o pracownikéw juz zatrudnionych poprzez stwa-
rzanie im odpowiednich warunkéw. Jesli klopotem firmy jest nieefektywna
obstuga klienta dzial HR powinien wspiera¢ w poszukiwaniu poprawy sytuacji
— poprzez szkolenia, lepszy dobor ludzi, systemy motywacyjne czy systemy
wynagradzania. Istotne jest takze zapewnienie pracownikom mozliwosci obej-
mowania nowych stanowisk. Wedlug badan Towers Perrin wigksze wyzwania
w pracy i mozliwo$¢ awansu to dwa obszary przynoszace najwickszy zwrot
z inwestycji. Jesli firma ma klopot z jakoScia pracy by¢ moze klopotem sa nie-
korzystne warunki pracy lub mato zadawalajace wynagrodzenia, by¢ moze brak
odpowiedniej kontroli czy zbudowanego na potrzeby pracownikow systemu
motywacyjnego. Jesli firma dziata w branzy o duzej sezonowosci to rola dzia-
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16w HR jest zapewnienie pracownikow nie tylko na czas i w odpowiedniej ilo-
sci, ale takze o odpowiednich kompetencjach i postawie wzgledem dziatan reali-
zowanych w firmie. Jesli problemem w organizacji sa niewykorzystane zasoby, lub
nieustanne nadgodziny pracownikow, jest to problem, ktory nalezy zauwazy¢
irozwiaza¢ w skali organizacji lub okreslonego dziatu. Pracownicy HR sa po-
trzebni, aby w takich dziataniach wspiera¢ kierownikow. Bardzo czgsto skupieni
na celach i dzialania operacyjnych nie zwracaja oni udzialu na czynnik ludzki,
lepsza alokacje¢ zasobow, czy efektywnos¢ pracy. Wedlug badan przeprowadzo-
nych w roku 2004 przez The Conference Board wyzwaniem stojacych przed
dziatami personalnymi jest przygotowanie kierownikow liniowych do zarza-
dzania zespotami. Kwestia obecnie znaczaca na rynku sa takze wynagrodzenia.
Zjawisko migracji opiera si¢ wlasnie na réznicy w tym, co oferuje polski rynek
pracy, w porownaniu do ofert rynkéw Unii Europejskiej. Zmienity si¢ uwarun-
kowania rynku pracy, stat si¢ on bardziej globalny i firmy réwniez musza si¢ do
tej nowej sytuacji dostosowaé oferujac pracownikom wynagrodzenia spetniaja-
ce ich oczekiwania. Nie mowimy tu tylko o wysoko$ci wynagrodzenia, ale tak-
ze $wiadczeniach pozaptacowych czy czynnikach takich jak bezpieczenstwo
zatrudnienia czy mozliwos¢ rozwoju.

W przypadku, gdy firma si¢ rozwija, dziatania HR powinny wspiera¢ budo-
wanie kultury organizacyjnej, zasad funkcjonowania w niej. Jesli strategia or-
ganizacji zaktada zmiany — lepsze dostosowanie ustug do oczekiwan klientow,
dziat HR powinien wspiera¢ z jednej strony zarzad w planowaniu zmian, znajac
mozliwosci 1 postawy pracownikoéw, z drugiej strony pracownikoOw w przygo-
towaniu si¢ do nowej sytuacji. ROwniez w sytuacjach trudnych dla organizacji
dziat HR powinien wspiera¢ realizowane dzialania w zakresie zwolnien pra-
cownikow, przesunig¢ czy programu outplacement u.

Kluczowa rola dziatu jest jednak dbato$¢ o to, by oferowane rozwiazania,
narzgdzia z sukcesem w niej funkcjonowaty. Bliski kontakt z pracownikami
i menedzerami, dobra znajomos$¢ dzialow i sytuacji w nich sa niezbgdne do
wspierania biznesu poprzez dziatania HR. Rowniez mierniki 1 wszelkiego ro-
dzaju wskazniki efektywnosci realizowanych przez HR dziatan wspieraja funk-
cjonowanie zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. Wskazniki bowiem
to nie tylko dane, ktére maja przekonac zarzad do inwestowania w funkcje per-
sonalng. To takze najlepsze identyfikatory tego, co w organizacji przynosi skut-
ki, co realizuje zamierzenia. To takze drogowskazy zmian — co w organizacji
nalezy poprawi¢, usprawni¢ zmieni¢. Zestaw miernikdw umozliwia porowny-
wanie dziatan i rezultatow firmy z innymi firmami, ktoére funkcjonuja na rynku.
Umozliwiaja tez korzystanie z najlepszych rynkowych praktyk. W Polsce nie-
wiele firm moze pochwali¢ si¢ funkcjonowaniem wskaznikow. Firmy pytane na
przyktad o koszty wynikajace z trudnosci w pozyskiwaniu odpowiednich pra-
cownikéw lub ich braku nie potrafia ich wskaza¢. Najcze$ciej zaliczaja do nich
wigksze koszty szkolen czy rekrutacji, nie zwracajac uwagi na koszty utraco-
nych mozliwosci rynkowych i okazji do rozwoju. Wiedza zgromadzona w dzia-
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fach HR, znajomos$¢ najnowszych trendéw rynkowych i praktyk innych firm
powinny stanowi¢ podstawe efektywnego funkcjonowania dzialéw HR. Pra-
cownicy portalu pracuj.pl na podstawie rozmow z menedzerami znaczacych na
polskim rynku firm wytonili cztery kluczowe czynniki, ktore odegraja kluczowa
rol¢ w dalszym rozwoju HR. Sa to:
* mierzenie efektywnosci dziatan w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi — m.in. stopa zwrotu z inwestycji, wydatki na dziat HR,
» nowe role dyrektora personalnego — coach 1 strateg uczestniczacy w roz-
woju firmy;
» skupienie si¢ w dziataniach HR-owych tylko na kluczowych i unikalnych
dla swojej firmy aspektach zarzadzania ludzmi,
» wzrost roli Internetu i Intranetu w komunikacji, rekrutacji, szkoleniach
i innych obszarach HR.

Beda one wymagaly od pracownikow HR rozwijania umiejgtnosci w zakresie
m.in.: analitycznego i strategicznego myslenia, planowania, poglebiania znajomosci
firmy i jej potrzeb, lepszego wykorzystania nowoczesnych technologii.

Pracownicy dzialow personalnych beda wigc wymagali nowego podejscia do
zarzadzania wilasnym rozwojem. Znacznie bowiem rozszerza si¢ spektrum
oczekiwanych od nich kompetencji.

Rozwoj specjalistow zarzadzania zasobami ludzkimi

Rozwdj specjalistow HR powinien rozpoczyna¢ si¢ juz na studiach o specja-
lizacji, zapewniajacej zdobycie wiedzy ogodlno-biznesowej i analitycznej ze
znaczacymi elementami zarzadzania zasobami ludzkimi. Juz podczas studiow
wiedza powinna by¢ poglebiana poprzez szczegdlowa analizg trendéw rynko-
wych i aktywno$ci podejmowanych przez firmy na rynku pracy. Istotnym ele-
mentem jest takze rozwijanie umiejgtnosci interpersonalnych podczas warszta-
tow i szkolen organizowanych na uczelniach przez korporacje, firmy doradztwa
personalnego czy kota naukowe. Takie przygotowanie do pracy z pewnoscia
utatwi pracownikowi petnienie roli strategicznego doradcy znajacego poszcze-
gblne obszary funkcjonowania organizacji.

W ramach organizacji caly czas kluczowym narz¢dziem rozwoju pozostaja
szkolenia. Ich rola w poglebianiu wiedzy jest istotna, szczegdlnie jesli nauka
odbywa si¢ z wykorzystaniem narzedzi e-learningowych, do ktérych zawsze
mozna wrécié. Jesli jednak rozwdj ma dotyczy¢ umiejetnosci migkkich obok
szkolen istotna jest takze mozliwo$¢ rozwijania ich na biezaco w pracy poprzez
kontakt ze wspotpracownikami, coachnig czy nowe zadania. Pracownicy dzia-
16w personalnych powinni przechodzi¢ cykl niezbednych szkolen dotyczacych
znajomosci organizacji (zapoznanie si¢ ze strukturami i zakresem obowiazkow
poszczegblnych dziatdéw, strategia dziatania firmy, wartosci, kultura), a takze
funkcjonujacych w niej narzedzi i strategii HR. Wycinkowa znajomos$¢ funkcji
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HR-owej przemieszcza si¢ bowiem w kierunku wiedzy generalisty i od pracow-
nikdéw z pewnoscia bedzie wymagana znajomo$¢ wszystkich obszarow HR, aby
mogli doradza¢ w ich zakresie. Czy wigc rozw6j HR-owcow powinien odbywaé
si¢ w jaki$ szczegblny sposob, biorac pod uwagg role jaka beda spetnia¢ w przy-
szto$ci? Sposob powinien z pewnoscia pozosta¢ spojny z ksztalceniem wszyst-
kich pracownikow w organizacji. Specjalisci HR musza jednak szczegdlny prio-
rytet nada¢ samodzielnym dziataniom rozwojowym. Dotychczas bardzo czgsto
zdarzalo si¢ tak, ze HR-owcy w ogole nie uczestniczyli w aktywno$ciach roz-
wojowych oferowanych przez firme¢, gdyz koncentrowali si¢ na dostarczaniu
ustug innym. Dzi§ czas, aby efektywnie planowali swoj rozwoj i konsekwentnie
go realizowali. Mowa tu o rozwoju umiejetnosci interpersonalnych, realizowa-
nych zgodnie z przemyslana $ciezka, wiedzy poglebianej podczas kursow i stu-
diow, ale takze podczas regularnego kontaktu z lektura i prasa. Od HR-owca
bedzie si¢ bowiem wymagato (a w wielu organizacjach juz si¢ oczekuje) zna-
jomos$ci odpowiedzi na kazde pytanie zwiazane z ludzmi. Wiedza, zaufanie,
gotowos¢ do pomocy — sa elementami budowania wiarygodnos$ci doradcy HR-
owego. Wazne jest takze, aby HR-owcy byli pierwszymi, ktérzy poznaja nowe
rozwiazania i proponuja je innym, a nie jak ma to cz¢sto miejsce obecnie, od
innych w organizacji dowiadywali si¢ o funkcjonowaniu narzedzi, efektywnosci
szkolen, programow rozwojowych czy materiatow e-learningowe. Kluczowa
jest takze zmiana postrzegania funkcji HR przez samych specjalistow — ich rola
z administracyjno-doradczej przeksztalca si¢ w role doradcy strategicznego,
przed ktorym wiele nowych zadan.



