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Sebastian NIEDZWIECKI
Wyzsza Szkota Bezpieczenstwa z siedzibg w Poznaniu

WSPOLCZESNA ORGANIZACJA WOBEC WYZWAN XXI WIEKU.
NOWA ROLA DZIALU PERSONALNEGO

I. Personel jako podstawowy zaséb firmy — wprowadzenie

W ostatnich latach teoria i praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi ulegty
gtebokim zmianom. Wigze sie to przede wszystkim z dynamikg globalnej
gospodarki i z wymaganiami, jakie stawia rzeczywisto§¢ ponowoczesna.
Narastanie ogolnoswiatowej konkurencji i coraz wieksze koszty rozwoju
niezbednego do doréwnania standardom najlepszych, spowodowaty koniecznos$é
nieustannego doskonalenia teorii, strategii oraz organizacji przedsiebiorstw.
Sukces rynkowy obecnie mierzony jest nie tylko samymi dochodami firmy, ale
takze jej umiejetnosciami systematycznego rozwoju i wzrostu kompetencji oraz
wiedzy, zaréwno kadry kierowniczej, jak i szeregowych pracownikow.

Poczatki XXI wieku charakteryzujg sie coraz szybszymi procesami
globalizacyjnymi, ktére wynikajg w gtdwnej mierze z rosnacej dostepnosci
do informacji. Zmiany te wymuszajg na organizacjach gotowos$¢ do ciagtej ewoluciji,
zgodnie z oczekiwaniami rynku. Powoduje to konieczno$¢ wdrazania nowych
rozwigzan, ktére dostosujg sie do pojawiajacych sie zagrozen i szans rozwoju.
Wobec determinujgcej roli otoczenia w kreowaniu sukcesu firmy zadne
przedsiebiorstwo nie moze sie ograniczac¢ do utrzymania posiadanego status quo,
lecz jest zmuszone do wprowadzenia innowacji oraz dostosowania sie do zmian
w otoczeniu. Swiadomo$é cigglej konfrontacji wymusza dokonywanie zmian
z wyprzedzeniem, gdyz brak konkurencyjno$ci oznacza wykluczenie z rynku, utrate
wltadzy nad przysztoscia | podporzgdkowanie sie dominacji si/niejszych.1
Przedsiebiorstwo musi by¢ zatem zorientowane na przyszios¢, w oparciu
o wartosci stuzgce otoczeniu, wiedze oraz wizje zmian.

Wspbiczesne organizacje z coraz wiekszym przekonaniem doceniajg role
zasobow niematerialnych, to znaczy wiedzy, informacji i umiejetnoéci. Kapitat ten
staje sie czynnikiem okreslajgcym wartos¢ firmy. Chcac by¢ konkurencyjnym
na rynku przedsiebiorstwa zmuszone sg do wdrazania nowej polityki
i przewarto$ciowania podejscia zwigzanego z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
Nie dotyczy to jednak kwestii samych pracownikéw (pracy, jakg wykonujg sitg
wiasnych rak), ale zwraca szczegdlng uwage na kapitat intelektualny, jaki wnoszg
ze sobg do przedsiebiorstwa. Zatrudnia sie bowiem catego czlowieka, a sukces
zalezy od efektywnego wykorzystania jego potencja’fu.2 Nie jest to nowe podejscie,
jednak wymagato czasu na odkrycie jego niewatpliwych zalet. Niemal dwadziescia
lat temu M. Crozier zwracat uwage na to, ze zasoby ludzkie traktowane sq jako
rzadkie, a w wielu przypadkach — najrzadsze. Bedg to wiec zasoby podstawowe
i jedne z najwazniejszych dla strukturalizacji relacji organizacyjnych. Inwestowanie
w rozwoj ludzi, ich $wiadomosc, ksztafcenie i doswiadczenie powinno zajmowac
miejsce coraz wazniejsze w porownaniu z inwestowaniem w sfere materialng, ktéra

' D. Lewicka, Zarzadzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach. Warszawa 2010, s. 23
2 Ludzie nie sg zasobem, tylko dysponujg zasobem — patrz: Pocztowski, 2003, s. 45
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dla proceséw strukturalizacji bedzie mie¢ znaczenie uboczne (... najlepsza
racjonalno$¢ opiera sie na zrozumienie, docenieniu i dobrym wykorzystaniu ludzi,
ktorzy konkuruja miedzy soba w dazeniu do jej uzyskania.> Kazdy pracownik
tworzy swoj wiasny, niepowtarzalny zaséb intelektualny, moralny. Posiada
indywidualne cechy osobowosciowe i jest nierozerwalng czescig spoteczenstwa.
Obie te ptaszczyzny — indywidualna i spoteczna - muszg by¢ uwzglednione przez
przedsiebiorcow, w celu jak najefektywniejszego prowadzenia i przeksztatcania
organizaciji.

Rozpatrujgc mozliwosci i kierunki rozwoju przedsiebiorstwa we wspétczesnej
rzeczywisto$ci gospodarczej i spotecznej nalezy wpierw przedstawi¢ ogdlne
kwestie zwigzane z zasobami ludzkimi. W tym przypadku odpowiednie ujecie
problemu nie jest zadaniem fatwym. Istniejg liczne definicje i poglady, ktére nie
zawsze charakteryzujg sie pozytywnym podejsciem i nie stanowig podstawy
do zrozumienia tej skomplikowanej materii. W podrozdziale tym przedstawione
zostang najbardziej znaczace aspekty teoretyczne, opierajace sie na opiniach
i pogladach ekspertow z tej dziedziny.

Podejmujac prébe analizy przemian wewnetrznych organizacji, zwrdcié¢
najpierw trzeba uwage na samg kwestie rozumienia terminu zasoby ludzkie. Obok
wymienionej juz teorii M. Croziera istniejg inne, liczne definicje, bardziej i mnigj
rozbudowane, nie zawsze takze odnoszace sie do wszystkich aspektow
zwigzanych z personelem przedsiebiorstwa. P.F. Drucker, jeden z najbardziej
znanych specjalistow z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi, podkreslat,
ze: Zasoby ludzkie — caty cztowiek — ze wszystkich bogactw danych cztowiekowi
sq najproduktywniejsze, najwszechstronniejsze i najptodniejsze. (...) JeSli
popatrzymy na pracownika jako na bogactwo, porownywalne ze wszystkimi innymi
zasobami, musimy w analogiczny sposéb zastanowic¢ sie nad jak najlepszym jego
spozytkowaniem — tak samo, jak zastanawiamy sie nad wykorzystaniem innych
specyficznych zasobéw w rodzaju miedzi lub mocy elektrowni wodnej. Jest to
podejscie inzynierskie. (...) A te zasoby ludzkie cechujg sie przymiotami, ktérych
zadne inne nie majg: zdolnoscig koordynacji, integracji, osadu i wyobrazni.*
L. Koziot nastepujaco wskazuje na istotng role zasobdéw ludzkich w procesie
funkcjonowania organizacji: Powszechnie wiadomo, ze pozycja jaka osigga firma
na rynku, zalezy w duzej mierze od sposobu wykorzystania najwazniejszego
zasobu, jakim jest dysponuje organizacja, a mianowicie od ludzi w nigj
zatrudnionych. Pozostate zasoby materialne, finansowe czy informacyjne,
w poszczegdlnych przypadkach mogq mieé istotne znaczenie. Jednak to zasoby
ludzkie  rozumiane jako og6t pracownikéw  zatrudnionych w  danym
przedsiebiorstwie decydujg, jak zostang spozytkowane i wykorzystane inne
zasoby. Poznanie zatem i utrwalenie sposobdw i technik efektywnego zarzgdzania
zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, interpretowanego jako wspoiczesne
podejscie do sprawowania funkcji personalnej przedsiebiorstwa, pozwala uzyskac
przewage nad konkurentami oraz zrealizowacC ustalony przez organizacje cel
i misje.” Warto w tym miejscu przytoczyé jeszcze jedng definicje zaproponowang
przez M. Adamiec i B. Kozusznik: Idea zasobow ludzkich polega dostownie

% H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacii.
Warszawa 2006, s. 52

* Ibidem, s. 52

® Ibidem, s. 51
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na traktowaniu kazdego pracownika jako zrodta potencjalnych mozliwosci, korzySci
i materialnych oraz pozamaterialnych zyskéw. Nie stanowi ona jednak koncepcji
brutalnego <wycisniecia> z pracownika wszystkiego, co mozliwe; jest to raczej
idea pokazania ludziom, zaréwno w roli zawodowej, jak poza nig, ze tkwig w nich
mozliwosci, o jakich nie mieli pojecia, ze mogg robi¢ nie tylko to, co robili przez
ostatnie dwadziescia lat, lecz wiele innych rzeczy, do zrobienia ktérych brakto
im dotychczas okazji, a jeszcze czeSciej — wyobrazni i wiedzy, ,ze tak mozna”.
Koncepcja zasobdw ludzkich oparta jest na przekonaniu, ze cztowieka nalezy
Lpostawi¢” w takim miejscu, w ktérym jego indywidualne mozliwos$ci spotkajg sie
Z jedyng w swoim rodzaju okazjg do zrobienia czego$ wyjatkowego. Stanowi ona
wyraz optymistycznej wizji opartej na prze$wiadczeniu, iz praca to miejsce, gdzie
sukces cztowieka spotyka sie z sukcesem $wiata.® Ponizej cytowane definicje
wskazujg na role pracownikdéw w dziatalnosci przedsiebiorstwa, a wtasciwie na jej
pierwszorzedne znaczenie. Pozostate zasoby sg tylko materiatem, ktérego
wykorzystanie i efektywnos$¢ zalezy od zasobu gtéwnego — cztowieka. To on jest
czynnikiem sprawczym, dysponujacym odpowiednig wiedzg i umiejetnosciami,
wptywajacymi na sprawnos¢ przedsiebiorstwa.

Zatem zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi podstawe spodjnosci
organizacji. Przez ten termin rozumie¢ mozemy: Strategiczne i spdjne podejscie
do zarzgdzania najcenniejszymi aktywami organizacji, to znaczy zatrudnionymi
w niej ludzmi, ktc')rz%/ indywidualnie i zbiorowo przyczyniajq sie do osiggniecia
celéw tej organizacji' lub szerzej. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi jest okre$long
koncepcjg zarzadzania w obszarze funkcji personalnej przedsiebiorstw, w ktorej
zasoby ludzkie postrzega sie jako skftadnik aktywéw firmy i Zrédfo
konkurencyjno$ci, postuluje sie strategiczng integracje spraw personalnych
ze sprawami biznesowymi, aktywna role kierownictwa liniowego w rozwigzywaniu
kwestii personalnych oraz wskazuje sie na potrzebe ksztaftowania kultury
organizacyjnej, integracji proceséw personalnych oraz budowania zaangazowania
pracownikéw jako narzedzi osiggania celow.? Zarzadzanie zasobami ludzkimi
moze zatem wyraza¢ wspoétczesng funkcje personalng organizacji, uwzgledniajgc
takie cechy jak: uznanie intereséw pracownikéw i pracodawcow za wspolne,
traktowanie ludzi jako aktywow, a nie kosztdéw, strategiczne taczenie spraw
personalnych z kwestiami ekonomicznymi, czy tez uswiadomienie pracownikom
roli w realizowaniu misji firmy. M. Armstrong, jeden z kluczowych teoretykow
z dziedziny zarzadzania ludzmi, zadania te powierzanie nie tylko samemu
kierownictwu, ale rowniez wykwalifikowanym pracownikom — menadzerom
liniowym, ktoérzy zajmujg sie catoksztaltem polityki personalnej przedsiebiorstwa,
to znaczy organizujg i przydzielajg prace, rozwijaja umiejetnosci i zdolnosci
pracownikow, kierujg systemem wynagrodzen, angazuja ludzi i porozumiewajq sie
Z nimi oraz rozwigzujg kwestie i problemy personelu.9 Te podstawy logistyczne nie
stanowig oczywiscie zamknietego dziatu. Kazda firma ma wilasne potrzeby,
aspiracje i odrebng polityke personalng, kazda z nich dziata na innej ptaszczyznie

® Ibidem, s. 52

" M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, przet. A. Hedrzak, M. Patkaniowski, J. Pers,
|. Podsiadto, A. Unterschuetz, L. Wojcik, wyd. 1V. Krakéw 2007, s. 29

8 H. Krdl, A. Ludwiczynski, op. cit., s. 55

® M. Armstrong, Zarzadzanie ludzmi. Praktyczny przewodnik dla menadzeréw liniowych, przet.
G. Skoczylas. Poznan 2007, s. 37
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spofteczno — gospodarczo — ekonomicznej. Nie moze by¢ mowy o jakimkolwiek
wzorcowym podejsciu do tej kwestii. Wypracowanie odpowiednich i konkretnych
rozwigzan zalezy od aktywnosci i fachowos$ci menadzerow.

Il. Zarzadzanie zasobami ludzkimi — rys historyczny.

Przygladajac sie ewolucji zmian zachodzacych w postrzeganiu roli
pracownikbw mozna siegng¢ do samych poczatkéw dziatalnosci gospodarczej
cziowieka, wtedy to juz bowiem zatrudniani byli pracownicy i pojawiaty sie takie
problemy jak przydziat i podziat pracy, rekrutacja, szkolenia, czy tez ocena
wykonywanych czynnosci. Kwestia ksztaltowania wydajnego i efektywnego
przedsiebiorstwa nie jest zatem niczym nowym, cho¢ zmienity sie znacznie realia
tego rozwoju, jak roéwniez podejScie do samych pracownikow. Obecne,
nowoczesne teorie sg wypadkowg wielu czynnikéw, zaréwno wewnetrznych, jak
i zewnetrznych, ktére wptywaty na istnienie organizacji. Jednym z pierwszych
teoretykéw organizacji pracy byt R. Owen (1771-1858). Wskazywat on na réwnie
donioste znaczenie zasobdw ludzkich we wspotczesnej produkciji, jak zasobow
finansowych i materialnych. Wprowadzit on szereg reform, m. in. skrocit dzien
pracy, zakazat zatrudnienia dzieci, prowadzit zaktadowy sklep, wybudowat lepsze
mieszkania pracownicze. Owen, cho¢ byt utopistg, twierdzit, iz jego reformy nie
majg czysto humanitarnego oblicza, bowiem inwestowanie w ,zywe maszyny”
miato bezposredni wptyna¢ na rozwdj przedsigbiorstwa. Dziatania Owena nie
zyskaly jednak popularnosci.”® Pomimo tego zmiany powoli ewoluowaty. Wedtug
K. Goreckiej: Za podstawowy mechanizm motywowania ludzi do zachowan
zgodnych z éwczesnymi celami przedsiebiorcow nalezy uznac zagrozenia utratg
pracy. Wraz z wprowadzeniem pierwszych regulacji prawnych w sferze stosunkéw
pracy oraz ubezpieczenn spotecznych rozszerzat sie zakres zadan w ramach
prowadzonej pracy personalnej o te wtasnie zagadnienia.'*

Kolejny okres w ewolucji pogladéow na temat podejscia do rozwigzywania
probleméw zwigzanych z zarzadzaniem ludzmi w przedsiebiorstwie przypada
na lata 1885-1920, czyli na czasach rozwinietej rewolucji przemystowej. Polegata
ona na przejsciu od rekodzielniczej produkcji w  manufakturach
do zmechanizowanej produkcji fabrycznej. Rozpoczat sie okres rozwoju wielkich
przedsiebiorstw oraz kumulacji kapitatu (na ogromng skale). Wymagato
to zatrudnienia duzej liczby pracownikéw, co wymuszalo na pracodawcach
wdrazanie nowych rozwigzan. W tym celu wykorzystano teorie ,naukowego
zarzadzania” (w Polsce przyjeta sie nazwa ,naukowa organizacja pracy”). Jej
gldwnym twoércg byt F. W. Taylor (1856-1915). Sformutowat on szereg zasad
naukowego zarzadzania, ktére réwniez odnosity sie do zarzadzania zasobami
ludzkimi (termin ten jest rzecz jasna pdzniejszy). Mozna w tym miejscu wymienic
takie zasady jak: zasade naukowego opracowania kazdego elementu pracy
ludzkiej (tak aby okresli¢ najlepszy sposdb wykonywania konkretnego dziatania);
zasade naukowego doboru pracownikéw (tak aby kazdemu przydziela¢ prace,
do ktérej sie najbardziej nadaje); zasada statego szkolenia i doskonalenia

1 H. Krol, A. Ludwiczynski, op. cit., s. 35
" K. Gorecka, Ewolucja funkcji personalnej zarzadzania zasobami ludzkimi,  (w:)
www.21.edu.pl/ks/3/117.doc., s. 117, stan z dnia 23. 04. 2011 r.(godz. 18.30)
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pracownikow; czy tez zasada bezposredniej i przyjaznej wspotpracy kierownictwa
Z szeregowymi pracownikami.12

Koncepcje Taylora znalazty wielu kontynuatoréw, wsrdd nich mozna wymienié
chocby F. i L. Gilbreth’éw (1868-1924, 1878-1972), ktérzy opracowali metody
badania przebiegu i czasu trwania ruchéw roboczych (miato to wyeliminowaé
zbedne ruchy podczas wykonywania pracy — a w efekcie zmniejszenie zmeczenia),
H. L Grantta (1861-1919) — autora wykreséw, pozwalajgcych poréwnac faktyczny
i planowany przebieg prac, projektanta bodzcowego systemu wynagrodzen
(system zadaniowo — premiowy), czy tez K. Adamieckiego (1866-1933), ktérego
badania koncentrowaty sie na racjonalizacji pracy, czego efektem byty prawa
harmonii oraz graficzna metoda analizy i planowania pracy zespotowej, czyli
harmonogram. Przedstawiciele tego kierunku kfadli zatem nacisk na dobér
odpowiednich pracownikéw na konkretne miejsca pracy, jak rowniez przemyslany
i efektywny przebieg pracy. W zakresie motywacji pracownikéw nauka ta zaktadata
stosowanie motywacji ekonomicznej (bodziec pozytywny) i systemu kar (bodziec
negatywny). System sankcji i ogolna atmosfera strachu miaty, zgodnie
z teoretycznymi zatozeniami, sprzyja¢ wydajnosci pracy.13

Uzupetnieniem naukowego zarzgdzania byty poglady H. Fayol'a (1841-1925),
ktéry w oparciu o swe doswiadczenia w pracy kierowniczej opracowat zasady
dziatalnosci administracyjnej przedsiebiorstwa. Stworzyt 14 zasad sprawnego
zarzadzania (jako wskazoéwki dla innych kierownikéw), wsréd ktérych czesé
dotyczyta zarzadzania ludzmi (np. podziat pracy, autorytet kierownikéw, stabilnosé
personelu, jednos¢ rozkazodawstwa i kierownictwa, wynagradzanie, inicjatywy
pracownikow). Ws$roéd czynnosci administracyjnych wydzielit on nastepujace
subfunkcje: przewidywanie, organizowanie, rozkazywanie, koordynowanie
i kontrolowanie (tzw. funkcje kierownicze). Fayol twierdzit takze, ze kierowanie nie
jest elementem osobistego talentu, ale jest umiejetnoscia i jak kazda umiejetnosc
mozna sie jej nauczyé. Argument ten byt bardzo wazny i burzyt utarte stereotypy.
Ewolucja wymaga jednak czasu i nie wszystko, co zostato wymyslone mogto
zosta¢ natychmiast wprowadzone.14

Do klasykéw teorii zarzadzania z tego okresu nalezy jeszcze dotgczyé
M. Webera (1864-1920), ktory starat sie wyjasni¢ funkcjonowanie organizacji
za pomocg idealnego typu biurokracji jako formalnie najbardziej racjonalnej formy
panowania. Weber okreslit formalne cechy, przez ktére owo biurokratyczne
panowanie sie wyraza. Ws$réd nich byly takze cechy dotyczace zarzadzania
ludzmi: zasada kompetenciji i hierarchii urzedowej, zasady pracy i wynagradzania
urzednikdw oraz wymagania kwalifikacyjne. Podkreslat on, iz urzednicy podlegajg
wladzy zgodnie z zawartg umowg pracy. Sg oni zatem mianowani, a nie wybierani,
odpowiednio wynagradzani, awansowani oraz kontrolowani.™

Teoretycy przetomu stuleci dostrzegali ogromny potencjat, jaki znajdowat sie
w przedsiebiorstwach nowego typu. Mate zaktady (czesto oparte na relacjach
rodzinnych) zostaty zepchniete na margines, a wielki kapitat przeptywat przez
wielkie fabryki. Pracodawcy stawali przed nowymi wyzwaniami, nie tylko z myslg
0 generowaniu zysku, ale takze o efektywnym wdrazaniu nowych metod

24 Krol, A. Ludwiczynski, op. cit. ,s. 37
3 |bidem, s. 36-37

 |bidem, s. 38

% |bidem
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zarzadzania, ktére miaty przynosi¢ wymierne korzysci. Poglady obejmujace
te zagadnienia z tego okresu badacze okreslajg mianem ,filozofii wiadzy”. W jej
ramach bardzo wyrazny byt podziat na kierownika i wykonawce pracy (mozna ujgé
to w kategoriach ,madrych” — kierownikéw i ,gtupich” — szeregowych pracownikéw).
Kierownicy sg przede wszystkim nastawieni na zarobek, mozliwie jak najmniejszym
kosztem. Wszelkie subtelnosci teoretyczne (psychologiczne, socjologiczne itp.)
sq jedynie wyrazem wybujatej wyobrazni niektérych bardziej humanitarnych
pracodawcow. Filozofia wladzy wyrazata sie w bezposredniej kontroli pracownikow
i wprowadzaniu systemu motywacji (przede wszystkim negatywnej). Kierownicy
muszg wykazac¢ sie rygoryzmem, umiejetnoscig utrzymania dyscypliny oraz
wydajnosci. Rozwd¢j pracownika jest w tym przypadku pojeciem raczej
abstrakcyjnym — ma on przede wszystkim wykonywaé przypisane mu czynnosci.

Jednak z czasem przybierato to coraz bardziej przemyslane formy.

Tabela nr 1: Rozwoj funkcji personalnej na tle rozwoju nowych form pracy

ETAP ROZWOJU

FORMY | METODY PRACY

PROBLEMY PERSONALNE

Era przedindustrialna —
okres generalistow
i artystow

Polowanie, gromadzenie

zapasow, sporzadzanie ubran,
uprawa roli, wydobywanie rud,
obrébka metalu, budownictwo,
zeglarstwo, handel, rzemiosto

Podziat pracy, sprawowanie
przywodztwa, ¢wiczenia
konkretnych umiejetnosci,
zasady i warunki pracy,
dobor, trening, ocena i
wynagrodzenie pracownikow,
planowanie zatrudnienia

Era industrialna — okres
specjalistow

Rozwdj przemystu, produkcji
masowej, powstanie wielu
prostych, tatwych do opanowania
prac

Struktury organizacyjne, staty
czas pracy, warto$ciowanie
pracy, koszty pracy, stosunki
pracy, wynagrodzenie na
podstawie czasu pracy,
ocenianie przez przetozonych

Era postindustrialna — okres
pracy zespotowe; i
samopomocy

Elastyczny system produkcji,
wykorzystanie systeméw
informatycznych, wyszczuplanie
organizaciji, restrukturyzacja,
reengineering, rozwdj ustug,
BSC, EVA, telepraca,
organizacja wirtualna, nowa
gospodarka

Ukierunkowanie na klienta,
strategie personalne,
wielozawodowos¢, elastyczne
formy zatrudnienia i
wynagrodzenia, grupowanie
form pracy, ocenianie
wielopodmiotowe, audyt,
outsourcing, outplacement,
coaching, kapitat
intelektualny, zarzadzanie
wiedzg

Zrédto: A. Pocztowski: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Krakéw 2003, s. 14.

Nowo$cig (z punktu widzenia rozwoju mysli teoretycznej) byto oddzielenie
funkcji planowania od funkcji wykonawczych, co bylo réwnoczesnie odejsciem
od obowigzujacej od tej pory praktyki i utworzeniem prototypu dziatu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Dorobkiem naukowego zarzadzania, wedtug K. Géreckiej jest
zatem sformutowanie pewnych zasad i wytycznych dotyczacych warunkéw
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i racjonalizacji pracy, doboru, wspoétpracy | wynagrodzenia pracownikéw,
specjalizacja i oddzielenie funkcji kierowniczych od wykonawczych.'®

Modele tej klasycznej teorii zostaty po raz pierwszy podwazone przez
Ch. |. Barnarda (1886-1961). Wskazat on bowiem na znaczenie sieci
nieformalnych rél i relacji, ktéra ma silny wptyw na funkcjonowanie struktury
organizacji. Byly to podwaliny szkoty stosunkéw miedzyludzkich (nazywana tez
ruchem stosunkéw wspétdziatania). Do jej giéwnych przedstawicieli nalezeli
E. Mayo (1880-1949) i F.J. Roethlisberger (1898-1974). W wyniku ich badan,
przeprowadzanych w korporacji Western Electric (,eksperyment Hawthorne”)
w latach 1924-1933, stwierdzono, ze warunki pracy i bodzce materialne nie byty
gldwnymi zrédtami wzrostu wydajnosci pracy robotnikéw. Okazato sie natomiast,
iz lepsza motywacjg do efektywniejszej pracy jest duma pracownikéw z faktu ich
wyrdzniania oraz zainteresowanie nimi przez kierownictwo. Jednym stowem
robotnicy lepiej pracuja, kiedy dostrzegajg, ze kto$ sie o nich troszczy. Wazny
elementem okazata sie takze praca grupowa i wspotdziatanie pracownikéw,
co poprawiato nastawienie wewnatrz tej grupy. Na podstawie swoich badan Mayo
doszedt do nastepujacych konkluzji:

1) praca jest dziatalnoscig grupowa;

2) swiat spoteczny dorostego cztowieka ksztaltowany jest przede wszystkim

przez jego zawod;

3) potrzeba uznania i poczucie przynaleznosci wptywa na nastroje
robotnikéw, a one odnoszg sie bezposrednio na wydajnos¢ wykonywanej
pracy;

4) nieformalne grupy w zaktadach pracy wptywajg na zwyczaje pracownicze;

5) wspoitdziatanie grup musi by¢ procesem zaplanowanym i systematycznie

rozwijanym.

Badacz ten wskazal zatem na ogromng potrzebe zadbania o rozwdj
pracownika i stworzenia pozytywnych relacji miedzy nim a pracodawcg (stworzenie
oddziatywania pozatechnicznego, pozaekonomicznego i pozaformalnego).
Wskazywano réwniez na potrzebe stworzenia relacji rowniez w obszarze
pozazawodowym (organizacja czasu wolnego i wypoczynku, budownictwo
mieszkaniowe, opieka lekarska). W kregach kierowniczych zalecano natomiast
stosowanie demokratycznego stylu rzgdzenia oraz decentralizacje, czyli
przesuniecie uprawnien z wyzszych szczebli na nizsze. Wszystko to musi by¢
jednak wsparte na odpowiedniej polityce personalnej. Tym samym wspart
niepopularne do tej pory tezy R. Owena i wskazat na potrzebe przewartosciowania
dotychczasowej filozofii zarzadzania, jednym stowem w miejsce modelu cziowieka
ekonomicznego (homo oeconomicus) g)ostulowal wprowadzenie nowej koncepcji
cztowieka spotecznego (homo socialis)."’

Rozwinieciem koncepcji stosunkéw miedzyludzkich byta szkota behawioralna
(pierwsza teorie z zakresu psychologii). Istotny wptyw na jej powstanie i rozwdj
miaty: postep w dziedzinie psychologii i socjologii oraz rozwéj nowych technik
badan po Il wojnie Swiatowej. Zgodnie z tymi pogladami duze znaczenie
w interpretacji zachowan ludzkich przypisuje sie czynnikom zewnetrznym.
B. F. Skinnera twierdzit (teoria wzmocnienia), ze zachowanie czlowieka, jego

'® K. Gérecka, op. cit. ,s. 120
Y H. Krél, A. Ludwiczynski, op. cit., s. 38-40
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osiggniecia w uczeniu sie i pracy, dziatalnosci organizacyjna i relacje z innymi
ludzmi zalezne sg od indywidualnych uwarunkowan genetycznych oraz
od $rodowiska fizycznego i spotecznego. Srodowisko bowiem dostarcza bodzcow,
ktére kierujg zachowaniami jednostki. Natomiast badacze =z obszaru
humanistycznego (C. R. Rogers, A. H. Maslow), wskazywali dodatkowo na to,
iz podstawowym czynnikiem dziatania ludzi bywa ich dgzenie do samorealizaciji
(jest to proces indywidualny i oryginalny). Poglady behawioralne wykorzystano
takze do analizy proceséw zarzadzania. Do giéwnych badaczy tego problemy
nalezeli: Ch. Argyris, F. Herzberg, K. Lewin, R. Likert, D. McGregor. Akcentowali
oni potrzebe dostrzegania sfery duchownej pracownikéw, potrzeb spotecznych,
jako waznego zrédta satysfakcji prowadzacej do wzrostu efektywnosci pracy.
W nurcie tym stworzono takze koncepcje doskonalenia organizacji, ktéra
zajmowata sie m. in. zmiang postaw, czy oczekiwahn pracownikow. W tym
znaczeniu doskonalenie nastawione jest na poprawe wzajemnych stosunkéow
w firmie, w celu osiggniecia jak najwyzszego stopnia funkcjonowania. Tym razem
jednak  koncepcje teoretyczne znalazly zastosowanie w  oOwczesnych
przedsiebiorstwach. Sprowadzato sie to gtdwnie do dziatan humanizowania pracy
i samej organizacji (zwracano uwage na satysfakcje z pracy,, tworzono systemy
motywacyjne, uwzgledniajac przy tym cechy pracownikow). W zakres dziatan
funkcji personalnej wchodzity m. in. stosowanie testdéw psychologicznych,
zapewnienie lepszej organizacji i ochrony pracy, czy rozwdj kwalifikacji
pracownikow.

Powojenna rzeczywisto$¢ przyniosta wiec nowe ujecie na kwestie rozwoju
pracownikow i uelastycznienia struktur organizacji, nie zapominajac jednak
o prekursorach tego ruchu, ktérych poglady, cho¢ w dosé¢ prostej formie, okazaty
sie niezwykle przydatne w nowych realiach. Przyczynito sie to znacznie
aktywniejszego zainteresowania tematyka zarzadzania zasobami ludzkimi.
Potwierdza to K. Goérecka: Oprocz ftradycyjnych juz probleméw, takich jak
organizowanie pracy, nagradzanie pracownikéw, prawne aspekty pracy oraz
wydajnos¢ pracy w centrum zainteresowania znalazty sie m. in.: problemy ochrony
pracy, partycypacji pracownikow w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, humanizacja
pracy, rozwdj kwalifikacji pracowniczych, organizacja czasu pracy i rachunek
zasobow ludzkich. W ewolucji funkcji personalnej wyraznie dostrzegalna jest
zaréwno ciggfo$c, jak i zmiana. Oznacza to, Zze z jednej strony przedmiotem
refleksji teoretycznej i rozwigzani praktycznych pozostajg ciggle te same Ilub
podobne problemy zwigzane z doborem, ocenianiem, wynagrodzeniem oraz
szkoleniem pracownikéw. Jednak z drugiej strony zmienia sie podejscie
do rozwigzywania tych kwestii, gtownie pod wptywem zmian zachodzgcych
w obszarze technicznych, ekonomicznych, prawnych | spoteczno-kulturowych
uwarunkowan zarzgdzania zasobami pracy. Powroty do pewnych koncepcji
Z przesztoSci odbywajg sie w sposob bardziej wyrafinowany, na wyzszym poziomie
wiedzy o pracy.!

Kolejne zmiany w zarzadzaniu przyszty wraz powstawaniem idei traktowania
pracownikow jako istotnego, a wlasciwie kluczowego, zasobu w organizacji. Nurt
ten zapoczatkowat wybitny badacz tej problematyki P. Drucker (zapoczatkowat

'8 |bidem, s. 40-41
K. Goérecka, op. cit., s. 121



185

on stosowanie pojecia ,zasoby ludzkie”), ktéry uwazat personel za najistotniejszy
zasob, od ktérego zalezy przysztos¢ firmy — Stafo sie prawie truizmem
w amerykanskim zarzgdzaniu, ze ze wszystkich zasobéw ekonomicznych najmniej
sprawnie uzytkuje sie zasoby ludzkie i ze najwieksza szansa poprawy wydajnosci
ekonomicznej tkwi w podniesieniu efektywnosci pracy Iludzkiej. Osiggniecia
przedsiebiorstwa zalezg w ostatecznym rachunku od tego, czy potrafi sktonic¢ ludzi
do wydajno$ci, czyli do pracy. Stad zarzgqdzanie pracownikiem i pracq jest jedng
z podstawowych funkcji zarzgdzania.”> Opracowanie zasad ZZL powinno naleze¢
do kierownictwa najwyzszego szczebla, natomiast za wdrazanie i wyniki
odpowiedzialni winni by¢ kierownicy (menadzerowie) liniowi. Istotnymi zatozeniami
ZZL. sg m. in.: podejscie strategiczne, odpowiednia kultura organizacyjna,
ksztattowanie pozytywnych stosunkéw kierownictwo — personel firmy, poszerzony
zakres autonomii, sprawiedliwe i rowne traktowanie pracownikéw. Wiekszg uwage
zaczyna sie przywigzywaé¢ do rozwoju organizacji poprzez uczenie sie, co dotyczy
réwniez pracownikéw. Wigze sie to z drozng komunikacjg wewnetrzng firmy oraz
rozbudowaniem poszczegoélnych obszaréow dzialu personalnego.”™ Pracownik
zaczyna by¢ postrzegany poprzez pryzmat stereotypu ,cztowieka kompleksowego”.
Teorie te sprawdzity sie w praktyce i byty stosowane w globalnej gospodarce
do poczatkow XXI wieku.

Zwienczeniem pogladow analizujacych charakter, wtasciwosci i potencijat
zasobow ludzkich jest teoria kapitatu ludzkiego, autorstwa T. W. Schultza
i G. Beckera. Kapitat ludzki nalezy traktowa¢ jako ogét specyficznych cech
i wlasciwosci jednostki (wiedza, zdolnosci, kompetencje, stan zdrowia, motywacja
do pracy). Najwazniejsza kwestia w tym wypadku odnosi sie do odpowiedniego
zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie — oznacza to koniecznos$¢ tworzenia
wiedzy, jej pozyskiwania, gromadzenia, selekcji i transferu, a w rezultacie
umiejetnego wykorzystania w celu osiggniecia przewagi konkurencyjnej.22 Jest
to twierdzenie, ktére odnie$¢ mozna do omawianego juz w tej pracy systemu
organizacji ,uczacej sie”. Zarzadzanie wiedzg wymaga w takiej sytuacji nowego
podejscia przede wszystkim wsrdd specjalistow z tej dziedziny, ktérzy musza
przyja¢ nowe metody szacowania wartosci kapitatu ludzkiego oraz nowe rodzaje
strategii biznesowych. Stereotyp cztowieka kompleksowego ewoluuje do ksztattu
stereotypu cztowieka uczacego sie i dzielagcego sie wiedzg. Jest on nastawiony
na nowos$ci, innowacyjnos¢, tworzenie nowego, okre$lanie nowych relacji
wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Dzieki temu pracownik rozwija swoj
indywidualny kapitat ludzki i zwieksza swojg wartos¢ na rynku pracy. Wymaga
to jednak gtebokich przemian i zupetnie nowego podejscia do teorii i praktyki ZZL.

Poszczegdlne etapy rozwoju funkcji personalnej, mozna wyrazi¢ réwniez jako
przejécie od podejScia operacyjnego — poprzez taktyczne — do strategicznego,
odpowiadajace  zasadniczo  wyréznionym  modelom, tj.  tradycyjnemu,
psychospotecznemu (behawioralnemu), zasobéw ludzkich oraz kapitatowi
ludzkiemu. Warto podkreslié, ze w ramach poszczegélnych szkét, pogladow
i praktyk ich wdrazania uwzgledniane zmiany funkcji personalnej nie sg z zasady

2 H. Krol, A. Ludwiczynski, op. cit. ,s. 42
L M. Armstrong, Zarzadzanie ludzmi ..., op. cit., s. 26
22 H. Krél, A. Ludwiczynski, op. cit. ,s. 45
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zastepowane przez inne elementy, ale stanowig dodatkowe sktadniki, wzglednie
pewne rozwiniecie obowigzujgcych poprzednio. Podkresla to ciggle zmienny
charakter tej dziedziny.

lll. Strategiczna rola funkcji personalnej w organizacjach

Strategia oznacza wybér, a to znaczy,
Ze nie chodzi o wygranie wyscigu,
lecz o wybranie takiego wyscigu,

w ktorym sie zwyciezy.

M. Porter

Wspotczesna teoria i praktyka zarzgdzania kapitatem ludzkim jasno i dobitnie
podkresla, ze pracownik jest najwazniejszym i strategicznie najbardziej
wartosciowym elementem przedsigbiorstwa. Jednak sam w sobie zaséb ten nie
moze w sposob petny rozwijac sie ku efektywniejszemu wykorzystaniu potrzebnych
umiejetnosci. Nalezy w pracownika inwestowac¢. Tendencja ta wyraznie widoczna
jest, zwtaszcza od lat 90-tych i niejednokrotnie przynosi wymierne korzysci dla
przedsiebiorcow.

Wielu badaczy podkresla, ze strategia w dziedzinie zasobow ludzkich
i strategia globalna organizacji powinny sie ze sobg fgczy¢ — Strategia personalna
jest wynikiem strategicznego zarzgdzania (myslenia) i stanowi punkt zwrotny
odniesienia dla oceny istniejgcej sytuacji i projektowania przysztych pozgdanych
stanéw. Kazda organizacja, aby przetrwac¢, musi rozwijac wtasny zbior celéw,
zaftozen i zasad, ktére rzadzg codziennym zachowaniem ludzi w miejscu prarcy.23
Wspoiczesna sytuacja na globalnym rynku wymusza na przedsiebiorstwie
przekserowanie wszystkich funkcji na dziatanie proefektywnosciowe. Nieustanna
konkurencja nie pozwala na inne kroki. Analizujgc potencjalny rozwoj firmy
menadzerowie nie mogg stawia¢ znaku rownosci miedzy efektywnoscia,
a skutecznoscig i jakoscig dziatan (w ramach funkcji personalnej) — efektywnos¢
uwzglednia  skuteczno$¢ powigzang ze  sprawnoscig  (operatywnoscia,
produktywnoscig), a takze korzystnos$¢ (réznice miedzy uzytecznymi wynikami
a nakfadami) oraz ekonomiczno$¢ (iloraz osiggnietych wynikéw uzytecznych
i poniesionych nakfadéw).24 Wynika z tego, ze jednym z waznych strategicznych
celéw zarzadzania zasobami ludzkimi jest okreslenie nowych relacji miedzy
efektywnoscia, jakoscig i skutecznoscig. Tradycyjne pojmowanie tych kwestii
w ponowoczesnym Swiecie stracito na znaczeniu. Planami strategicznymi firmy
zajmuje sie jej kierownictwo. Obejmujg one podstawowe i dlugoterminowe decyzje,
majace kluczowe znaczenie w obszarze polityki personalnej (rozwdj pracownikow,
ksztattowanie relacji pracownik — pracodawca). Strategiczne zarzadzanie polega
na wykryciu niedociggnie¢ w obszarze kapitatu ludzkiego, ktére ograniczajg
sprawnos¢ ogolng przedsiebiorstwa. Nalezy zatem skupi¢ sie na priorytetowych
problemach oraz odnajdywaniu metod rozwigzywania ich. R&ézne strategia
wspomagane sg przez konkretne praktyki, narzedzia, czy procedury. Plan
rozwojowy przygotowany musi by¢ w oparciu o realia w danej firmie i aspiracje,
jakie wykazuje w odniesieniu do rynku. Niektorym przedsiebiorstwom potrzebne

% D. Lewicka, op. cit., s. 25
 |bidem, s. 25
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sgq systemy mato rygorystyczne (by przyciagna¢ twoérczych kandydatéw, tworzyé
pozytywne relacje wewnatrz organizacji i stworzy¢ atmosfere dogodng do rozwoju
jednostki), inne natomiast potrzebujg solidnych i zdyscyplinowanych pracownikéw,
dziatajgcych w jasnych, okreslonych ramach. Waznym elementem strategii firmy
moze by¢ réwniez integracja celéw indywidualnych i zespotowych z organizacja.
Specjalisci okreslajg ten proces jako ,kaskadowy” — polegajacy na przekfadaniu
celéw firmy na cele jednostek organizacyjnych i szeregowych pracownik()w.25 Nie
mozna tego wprowadza¢ bez swiadomosci istnienia czynnikdéw, ktére mogag
decydowa¢ o sukcesie. Jest to podstawa do podjecia konkretnych decyzji,
dotyczacych kierunku w jakim ma is¢ przedsiebiorstwo. Dotyczy to nie tylko kadry
kierowniczej, ale rowniez zespotdw pracowniczych oraz pojedynczych jednostek.
Przy tak kluczowych przedsiewzieciach bardzo wazne jest monitorowanie wynikéw
oraz system oceniajgcy wkfad pracownikdw w osiggniecie wytyczonych celéw.
Precyzja pomiaréw odgrywa duzg role, niezaleznie od rodzaju strategii. Istotnym
czynnikiem jest takze ksztattowanie kultury organizacji przedsiebiorstwa zgodnie
z ustalong strategig. Kultura ta powinna wspieraé kolejne kroki rozwojowe —
Kultura stanowi nieodzowny sktadnik procesu, ktérego celem jest realizacja misji
i strategii firmy, wzrost wydajnosci organizacyjnej oraz przeprowadzenie
koniecznych zmian. Rola kultury jest tak istotna, poniewaz wynika z gfebokich
przekonan i odzwierciedla zespot postaw skutecznych w dotychczasowej historii
przedsi@biorstwa.26 Decyzje strategiczne wptywajg na ksztaltowanie norm, wartosci
i postaw pracownikéw, co moze doprowadzi¢ do zwiekszenia wydajnosci pracy.
Nie mozna jednak opierac sie na wyswiechtanych i ogdélnikowych frazesach, ktore
wskazywa¢ mogaq jedynie na krétkowzrocznos¢ pionu zarzadzajacego.

W celu osiggniecia dlugoterminowej przewagi nad konkurencjg wymagane
jest przejscie z zarzadzania biezacymi sprawami na procedury nastawione
na przysztos¢ (koncentrowanie sie na jakosci, polityce skoncentrowanej
na kliencie, zaangazowaniu poszczegdlnych pracownikdw, angazowanie sie
na pracy zespotowej oraz rozwijaniu kompetencji). Struzyna i Szczepankiewicz
w tym kontekscie wskazujg na nastepujace kierunki dziatania o charakterze
strategicznym: nastawienie na przysztos¢ i kreatywnosé, autentyczne i uzyteczne
wyniki, wspdtdziatanie, zintegrowanie, otwartos¢ i kompleksowos$é.”” Ustalenie
strategii nie polega jedynie na okresleniu dtugoterminowych celéw, ale takze
na wybraniu odpowiednich narzedzi pomocniczych, co pozwoli jak najlepiej
wykorzysta¢ potencjat zasobdéw organizacji. Armstrong wskazuje, aby decyzje
0 obraniu strategii na przyszto$¢ poprzedzi¢ analizg nastepujgcych zagadnien:
diagnoza i analiza aktualnej sytuacji firmy (jej pozycji na rynku), plany strategiczne
o charakterze krotkoterminowym, tworzenie planéw operacyjnych, zamiary firmy
dotyczace wzrostu, redukcji, fuzji itp., propozycji zwiekszenia swojej
konkurencyjnosci, potrzeby zmiany kultury organizacyjnej oraz wptyw czynnikéw
zewnetrznych.28

Badacze tego problemu podkreslajg réwniez, ze nowoczesne zarzadzanie
wymaga zwrécenia uwagi na trzy warstwy tego procesu:

1) ksztattowanie ogdinej strategii;

% |bidem, s. 25-27

% |bidem, s. 27

7 |bidem

8 Armstrong, 2007, s. 66
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2) tworzenie wzglednie statych zasad i regut funkcjonowania polityki
personalnej;

3) zarzadzanie wykonawcze (operacyjne

Mozliwos¢ realizacji strategii wymaga sformutowania odpowiedniej polityki,
czyli ustanowienia takich regut funkcjonowania organizacji, ktére sprzyjajg
wdrazaniu strategii (wazna jest w tym miejscu akceptacja planu strategicznego
przez wszystkich zatrudnionych). Z powyzszych rozwazan wynika, ze nowoczesna
strategia przedsiebiorstwa wymaga nie tylko nowoczesnego podejscia teoretyczno
— praktycznego, ale takze uswiadomienia i akceptacji wszystkich pracownikow,
od kierownictwa, na szeregowych pracownikach konczac. Wspdlna praca i rozwéj
w Scidle okreslonym celu wszystkich gatezi firmy pozwoli¢ moze na efektywne
wykorzystanie wewnetrznego potencjatu organizacji dla przysztego i dtugofalowego
sukcesu w rywalizacji z konkurencja.

).29

IV.Human resources — nowe funkcje i zadania

Dziat personalny (human resources — HR) stanowi kluczowy element kazdej
organizacji. Jego wartos¢ rosnie rokrocznie. Uznaje sie go za pewnego rodzaju
tacznik pomiedzy najwyzszym Kkierownictwem a pracownikami poszczegdlnych
dziatébw. Jednostka ta jest elementem integrujagcym interesy zatrudnionych oséb
z misjg firmy. Dzial personalny odpowiedzialny jest za zasoby, ktore
w najwiekszym stopniu mogg przyczyni¢ sie do sukcesu, badz kryzysu danej
organizacji. Cecha ta, szczegdlnie w obecnych czasach, powinna prowadzi¢
do wzrostu uwagi, jakg kierownictwo koncentruje na dziale HR swojej firmy.

Dziat personalny posredniczy miedzy pracownikami i kierownictwem, faczy
interesy firmy (réwniez zarzadu) z indywidualnymi interesami ludzi. Wspotczesny
zdynamizowany rynek zmusza pracodawcéw do zwracania coraz wiekszej uwagi
na rozbudowaniu tego dziatu. Specjalista HR staje sie zatem pozadanym
elementem gry rynkowej, co sprawia ze jest to zawdd z przyszioscig. Specjalisci
z dziedziny ZZL przewidujg, ze ranga dziatbw HR bedzie rosta w miare
zwiekszajacej sie konkurencji. Podkres$lajg, ze nowoczesny dyrektor juz wie, ze nie
ma ztych pracownikow, sg tylko ludzie Zle dobrani do stanowisk (kolejny wniosek
oparty na ewolucji podejscia do znaczenia funkcji personalnej w organizacji).
Mozna unikngé zlego doboru kadr, zatrudniajac osoby przygotowane
do zarzadzania potencjatem ludzkim. Do ich najwazniejszych zadan nalezy
rekrutacja pracownikéw, ocena ich pracy, tworzenie i wprowadzenie w zycie
systemu motywowania pracownikéw, planowanie $ciezek rozwoju, a to z kolei
zwigzane jest z planowaniem szkolen (cho¢ w duzych firmach sg wyodrebnione
osoby czy dziaty, ktére zajmuja sie wytacznie szkoleniami).30

Dziat personalny musi by¢é zorganizowany w sposdb przemyslany
z nastawieniem na dtugoterminowy proces rozwojowy firmy. W jego organizacji
trzeba uwzgledni¢ nastepujace kwestie:

1) rozmiar przedsiebiorstwa — im organizacja bardziej rozbudowana tym

czesciej za sprawy personalne odpowiada osobna dziat (przedsigbiorstw

% H. Krol H, A. Ludwiczynski, op. cit., s. 69
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2000, s. 11
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posiadajgcych ponad 250 pracownikéw mozemy wyodrebni¢ dziat HR, lub
pracownikow odpowiedzialnych za funkcje personalne),

2) zakres zdecentralizowania dziatalnosci — w zdecentralizowanych firmach,
kazda jednostka (oddziat, filia) powinna mie¢ mozliwos¢ samodzielnego
tworzenia wtasnej polityki personalnej, ale w ramach strategii pochodzacej
z centrali,

3) rodzaj wykonywanej pracy — im praca jest bardziej skomplikowana,
a posiadana przez firme technologia nowoczesniejsza, tym wazniejsze
staje sie posiadanie sprawnego dziatu personalnego (kwestia wazna

szczegdlnie w ramach rekrutacji i uktadania planéw szkolen dla
pracownikéw),
4) typ zatrudnionych pracownikdw — fakt posiadania wyksztatconej

i wyspecjalizowanej kadry ma duzy wptyw na ksztatt strategii personalne;,
ale réwniez na biezace procesy w ramach HR,

5) rola, jaka wyznacza sie funkcji personalnej w firmie. W tym wypadku duze
znaczenie ma fakt do jakiego stopnia kierownictwo jest przekonane,
ze ZZL nalezy do podstawowych obowigzkow, kompetencji i umiejetnosci
menadzeréow liniowych i liderow zespotow. Wptywa to na strategie
i charakter pracy oséb zatrudnionych w dziale HR.*

Istotng role w ksztattowaniu roli HR jako partnera dla kierownictwa i zarzadu
firmy jest takze zaangazowanie kadry kierowniczej w proces tworzenia
dlugofalowej strategii rozwoju zasobdw ludzkich, jak réwniez pozyskanie
zrozumienia i akceptacji dla proceséw HR wsroéd pracownikéw réznych szczebli.
Jednak aby osiggna¢ taki cel (zyskanie roli podstawowego i strategicznego dziatu
w organizacji), potrzebne sg aktywne dziatania i ogromny wysitek ze strony
pracownikow HR. Muszg oni wyposazy¢ sie w niezbedng wiedze dotyczaca
zagadnieh biznesowych i zrozumie¢ zwiekszajaca sie role, jaka niesie za sobg
zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacjach. Nie trzeba chyba wspominag,
iz w pracy tej niezbedna jest znajomos¢ jezyka angielskiego (czasem drugiego
jezyka obcego), tatwos¢ nawigzywania kontaktdw, umiejetnos¢ analizy
predyspozyciji, kompetencji i kwalifikacji kandydatéw, czasem znajomos$¢ prawa
pracy. Specjalisci HR powinni takze doskonale pozna¢ branze, jak i strukture
wilasnej instytucji, jej pozycje finansowg i wyzwania jakie przed nig stoja. Nie mogg
przy tym zapomina¢ o swej podstawowej roli, jakg jest zarzadzanie zasobami
ludzkimi, czyli dgzenie do zoptymalizowania wykorzystania potencjatu ludzkiego
w celu doprowadzenia firmy do osiggniecia sukcesu. Kluczem do budowania tej
szerokiej wiedzy oraz uswiadamiania wtasnej roli w organizacji i w procesie
zarzgdzania personelem jest zorientowanie na biznes, ktérym powinni
charakteryzowaé sie przedstawiciele HR.%

Kolejnym waznym czynnikiem jest staly rozwdj kadr, m.in. poprzez
specjalistyczne szkolenia. Personel HR potrzebuje treningbw 2z zakresu
fundamentéw biznesu, takich jak: ekonomia, statystyka, czy tez analizy
przedsiebiorstwa. Dziatania skierowane na rozwdj dziatu HR, powinny wiec
obejmowac¢ réznego rodzaju szkolenia biznesowe (nie tylko zwigzane z dziedzing
HR). Bardzo przydatne stajg sie programy mentorskie i oddelegowanie

¥ D. Lewicka, op. cit., s. 29
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pracownikow dziatow HR do innych komdrek organizacyjnych w firmie (nabywanie
wiedzy i doswiadczenia). Praktyczna wiedza zdobyta podczas uczestniczacej
obserwacji pracy innego dziatu, w sposéb najefektywniejszy, pomoze zrozumieé
jego istote, cele i problemy. Taka czasowa wspoétpraca z innym dziatem pozwoli tez
nawigzac¢ osobiste relacje z jego przedstawicielami, co znacznie utatwi dalszg
komunikacje, kooperacje i projektowanie wspélnych rozwiqzah.33

Przedstawiciele dziatéw personalnych powinni takze czesciej wigczac sie
w strategiczne dziatania firmy (uczestniczyé w waznych zebraniach, konferencjach
i spotkaniach biznesowych), wnoszac w nie przygotowane analizy zasobow
ludzkich, bezposrednio powigzane z priorytetami i strategig organizacji.

Oprécz konkretnych zadan pracownicy HR muszg pamietaé¢ o statej kontroli
i oceniane pod katem swej efektywnosci. Moze sie przeciez zdarzy¢, ze dzieki
temu odkryte zostang bfedy lub rozbieznosci ze strategicznymi celami organizacji
i zaistnieje koniecznos¢ przeprowadzenia szybkich zmian.

M. Armstrong podkresla takze , ze analiza gtéwnych funkcji HR (takich jak:
ocena pracownikéw, $wiadczenia pracownicze, szkolenia, rekrutacja i inne)
powinna by¢ przeprowadzona z uwzglednieniem réznych perspektyw, nie tylko
z punktu widzenia pracownikéw dziatu HR, potrzeb organizacji, ale i wszystkich
0s6b zatrudnionych w firmie. Celem tych analiz jest zrozumienie, ktére dziatania
powigzane z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi sg efektywne, a ktore efektywne nie
sg i jesli sg prowadzone btednie, to z czego to wynika. W przypadku funkcji HR,
wyznacznikiem efektywnosci jest przede wszystkim ich powigzanie z biznesowymi
celami organizacii.**

Kolejng wazng kwestigq dziatalnosci departamentu HR jest umiejetnos¢
myslenia strategicznego. Strategiczne myslenie w tym przypadku oznacza
zdolnos¢ przewidywania potrzeb organizacji i planowania na tej podstawie swoich
dziatah. Myslenie to oparte jest na znajomos$ci biznesu i analiz strategicznych
przedsiebiorstwa, a jego skutkiem jest dostarczenie menedzerom innych dziatéw
korzystnych dla nich rozwia¥zar'1.35

Innym waznym czynnikiem determinujgcym efektywnosé dziatdbw HR jest
umiejetne wykorzystanie mozliwosci technologicznych, bez wsparcia tej dziedziny
trudno we wspdiczesnym sSwiecie przeprowadzaé¢ skomplikowanych proceséw.
Technologia wspiera wszelkie procesy analityczne, pokazujgce obecne i przyszie
zasoby organizacji. Systemy informatyczne, aby dziataty sprawnie musza zawiera¢
dane, ktore sg dokfadne i wysoce aktualne.

W dziatach HR czesto zdarza sie, ze poszczegdlne dziatania wykonywane
sg bez uwzgledniania ich oddziatywan i skutkdw na pozostate zadania. Nie faczy
sie na przyktad ocen pracowniczych ze szkoleniami, czy rekrutacji z ocenami
pracowniczymi. Aby dziatania HR przynosity strategiczne korzysci muszg byc¢
potaczone ze sobg, a jedno zadanie powinno przyczynowo wynika¢ z drugiego.
Praca zespotowa i prawidlowa komunikacja, a co za nig idzie, rowniez
niezaktécony przeptyw informacji, odgrywajg znaczacg role w efektywnym
funkcjonowaniu dziatu. ®
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Skoordynowanie wszystkich tych zalecen wraz z okreslong sytuacjg
w przedsiebiorstwie nie jest zadaniem ani fatwym, ani szybkim. Wymaga to czasu,
duzego wysitku, checi i umiejetnosci, zarébwno ze strony specjalistdw HR, jak
i pozostatych zasobdéw ludzkich firmy. Obecnie dziat personalny stoi przed
niezwykle trudnymi wymaganiami, zwilaszcza jesli chodzi o konkurencje
na globalnym rynku. Stworzenie odpowiednio skrojonej i skierowanej na przysztosé
strategii wymaga nie tylko nowoczesnego podejscia do kwestii zarzadzani, ale
takze wspotpracy wszystkich pracownikéw i kierownictwa, opartej na wspolnym
dazeniu do sukcesu.

V. Outsourcing funkcji personalnej

Jesli jest cos, czego nie potrafimy zrobi¢ wydajniej,
taniej i lepiej niz konkurenci, nie ma sensu,
Zebysmy to robili i powinnismy zatrudnic

do wykonania tej pracy kogos,

kto zrobi to lepigj niz my.

Henry Ford

Ostatnie lata wskazaty, iz funkcja personalna w nowoczesnych organizacjach
wymaga gtebokiej restrukturyzaciji, przede wszystkim w kwestii podniesienia
efektywnosci pracownikéw, ktoéra przenies¢ ma sie (rzecz oczywista)
na odpowiednie relacje z klientami i zaspokojeniem ich potrzeb. Reorganizacja
funkcji personalnej moze prowadzi¢ do wydzielenia okreslonych zadan
personalnych i powierzenie ich podmiotom zewnetrznym. Proces taki fachowo
okreslany jest terminem — outsourcing (wydzielanie) i traktowany jest jako
przedsiewziecie restrukturyzacyjne o charakterze strategicznym, ktére prowadzi
do wyszczuplenia i  uelastycznienia  struktury  organizacyjnej  firmy,
co w konsekwencji oznacza ftrwatq przebudowe dziatalno$ci przedsiebiorstwa
i skoncentrowanie jej wokoét dziatalnosci podsz‘awowej.37 Wynika z tego fakt,
iz do przedmiotu outsourcingu nalezg przede wszystkim funkcje i zadania
pomocnicze okreslonego przedsiebiorstwa.

Pojecie to po raz pierwszy zostato uzyte w 1979 roku i odnosito sie
do kupowania niemieckich projektow przez brytyjski przemyst motoryzacyjny.
Jednak sama koncepcja powstata znacznie wczesniej, sam Henry Ford w 1923
roku zwrécit uwage na potrzebe wydzielenie i przekazania zewnetrznym
wykonawcom okreslonych dziatan, ktére pozwolg na uelastycznienie i wzrost
efektywno$ci jego przedsiebiorstwa. Zatem pierwotnie termin ten rozumiany byt
jako strategia zaopatrzenia stosowana przez przedsiebiorstwa produkcyjne
(gtébwnie motoryzacyjne). Polegata ona na rezygnacji z wytwarzania prefabrykatéw
niezbednych do produkcji, na rzecz pozyskiwania ich od innych producentéow. Pod
koniec XX wieku termin outsourcing zaczat by¢ stosowany ogoélnie do opisu
strategii powierzania operacji wspierajacych gtdéwng dziatalno$¢ przedsiebiorstwa
wyspecjalizowanym podmiotom zewnetrznym. Obecnie jest on traktowany jako
nowoczesna strategia zarzadzania, polegajgca na oddaniu innej organizacji zadan
pomocniczych firmy, dzieki czemu moze ona skupi¢ swoje zasoby i srodki
finansowe na znacznie wazniejszych obszarach, stanowigcych podstawe jej
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dziatan. Polityka ta zostata przedstawiona przez Wheatleya nastepujaco:
wytwarzaj tylko te elementy — i wewnetrznie $wiadcz tylko te ustugi — ktére
bezposrednio przgczyniajq sie do naszej przewagi konkurencyjnej lub pomagajg
W jej utrzymaniu.*® Gwattowny wzrost zainteresowania outsourcingiem uwidacznia
sie od 2004 roku, co zwigzane jest z dynamizmem zmian w globalnej gospodarce.
Eksperci zauwazaja, ze jest on skuteczng metoda, zwlaszcza w odniesieniu
do przedsiebiorstw z krajéw rozwijajacych sie. W takich przypadkach ktadziony jest
tez nacisk na efektywnos¢ outsourcingu zewnetrznego (korzystanie z umiejetnosci
zagranicznych specjalistow — offshoring).

Temu nowemu nurtowi sprzyja rowniez sytuacja na zdynamizowanym rynku,
na ktérym powstajg liczne organizacje specjalistyczne. Stuzg one do stworzenia
unikalnej konfiguracji, ktéra bedzie wyréznia¢ i przy okazji reklamowaé firme.
Do gtéwnych celéw outsourcingu nalezg: obnizenie kosztéw dziatalno$ci, poprawa
jakosci ustugi wynikéw ekonomicznych, czy usprawnienie zarzgdzania oraz
restrukturyzacja zatrudnienia.®* Outsourcing, aby byl skuteczny wymaga
odpowiedniego przygotowania oraz odpowiedniej, za kazdym razem unikatowe;j,
procedury, w ktorej A. Pocztowski wydziela nastepujace etapy: analize
ekonomiczng firmy, okreslenie celéw planowanego wydzielenia, identyfikacje
obszardéw do wydzielenia, analize optacalno$ci przedsiewziecia w blizszej i dalszej
perspektywie, wybor ewentualnego partnera (z uwzglednieniem warunkow
wspotpracy) oraz monitoring procesu wydzielenia.*® Zatem wszystkie obszary
i funkcje dziatu personalnego moga by¢ przedmiotem outsourcingu.
Przedsiebiorstwa powierzajg swojg przyszto$¢ zewnetrznym specjalistom, ktérzy
cho¢ nie sg w zaden sposob zwigzani z firmg ksztaltujg jej strategiczne cele
i wdrazajg wlasne rozwigzania. Outsourcing moze by¢ wprowadzany w rézny
sposéb i na okreslong skale. M. F. Cook wyrdznia kilka jego gtéwnych rodzajéw:
catkowity (przekazanie podmiotowi zewnetrznemu catosci zadan, dotyczy gtéwnie
matych przedsiebiorstw), czesciowy (wydzielenie tylko czesci funkcji personalnej
i pozostawienie realizacji pewnych zadan wewnatrz firmy), outsourcing personelu
stuzb pracowniczych (organizacja sama realizuje wszystkie funkcje ZZL, ale nie
przez wiasnych pracownikow, moze to dziata¢ na zasadzie leasingu pracownikéw),
outsourcing w formie podziatu zada - czyli przeksztatcenie ZZL w forme
dziatalnosci operacyjnej i powierzenie poszczegdlnych pomocniczych funkgji
administracyjnej zewnetrznemu podmiotowi.**

Badacze tematu zwracajg takze uwage na podstawowe przestanki w obszarze
funkcji personalnej, ktére stojg za procesem outsourcingu. Sg nimi: zmniejszenie
kosztow funkcji personalnej, ograniczenie ryzyka personalnego, dostep
do specjalistycznej wiedzy, koncentracja na kluczowych procesach personalnych,
globalizacja powodujgca narastanie ztozonosci w obszarze funkcji personalnej,
brak kompetencyjnych witasnych stuzb personalnych, wprowadzenie nowych
technologii, czy tez wysokie koszty nabycia nowoczesnych systeméw
informatycznych.42 Outsourcing powinien skupi¢ sie przede wszystkim
na dziataniach w sferach, ktére stanowig najwieksze zrédto kosztow,
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a jednoczesnie przynoszg kiepskie dochody (w wielu przypadkach jest to np. dziat
administracyjny, cho¢ w praktyce outsourcing obejmuje takie obszary jak
szkolenia, rekrutacje, czy wynagrodzenia).

Proces outsourcingowy, jak juz wspomniano wczesniej, musi byé odpowiednio
przygotowany i przebiegac¢ etapowo wedtug okreslonego schematu. A. Pocztowski
wymienia gtéwne etapy tego procesu:

1) okreslenie celéow organizacyjnych (definiujgc potrzeby firmy, spodziewane
efekty wydzielenia kierownictwo moze zdecydowa¢ o wydzieleniu
wiasciwych zadan i subfunkcji personalnych),

2) analiza kosztoéw i korzysci (jest to typowe dla wiekszosci przedsiebiorstw,
poniewaz jest to kluczowa kwestia interesujgca kadre menadzerska
i kierownictwo firmy. Analiza ta powinna by¢ uzupetniona o takie elementy
jak: zadowolenie pracownikéw i kierownictwa z jakosci pracy dziatu
personalnego, czy mozliwosci obecnego personelu w podjeciu nowych
zadan stuzacych rozwojowi przedsiebiorstwa),

3) analiza szans i ryzyka (nalezy w tym miejscu zwréci¢ uwage
na mozliwosci przedsiebiorstwa w zakresie samodzielnej realizacji zadan,
dostepnosci zewnetrznych firm outsourcingowych, oraz wyniki analizy
kosztow i korzysci),

4) zbudowanie harmonogramu dziatan (warunkiem skutecznego
zaplanowania procesu wydzielania jest witgczenie oséb zaangazowanych
w opracowanie planu wspolpracy z firmg outsourcingowg w jego
realizacje),

5) wytypowanie potencjalnych ustugodawcow (selekcja zebranych ofert
od znanych na rynku firm outsourcingowych),

6) opracowanie zapytania ofertowego i wystanie do potencjalnych
ustugodawcéw (negocjacje warunkdéw umowy outsourcingowej),

7) dokonanie wyboru ustugodawcy,

8) akcja informacyjna w firmie o outsourcingu,

9) opracowanie harmonogramu rozpoczecia wspotpracy (moment budowania
podstaw dobrych kontaktéw z obu stron, wypracowanie wtasciwych relacji,
ktére bedg obowigzywaty do korica umowy),

10) zarzgdzanie relacjami miedzy pracownikami ustugodawcy i pracownikami
wiasnej firmy,

11) kontrola efektywnosci dziatan ustugodawcy i ich zgodnosci z przepisami —
do kazdej wydzielanej subfunkcji nalezy okresli¢ oczekiwany poziom
Swiadczen oraz okreslone standardy, przy czy zaleca sie stosowanie
regulaminu monitoringu, ktéry ma zapewnié¢ informacje zwrotna.®

Podejmujac decyzje o outsourcingu oczekujemy odnie$¢ zamierzone efekty,
dlatego korzysci ptynace z tego procesu wydajg sie duze. Jednak nie mozna
zapominaé, ze taczg sie z nim rowniez liczne problemy. Dostawca ustug
outsourcingowych nie ma rozwigzania dobrego dla kazdego problemu
i z pewnoscig poprzez wprowadzenie swoich ustug nie jest w stanie pokonaé
wszystkich kiopotéw organizacji. Przy tym sporym ryzyku wazne jest zwrdcenie
uwagi na ustugodawce i jego kompetencje (zwlaszcza jesli planowany proces
wydzielania ma mie¢ charakter diugoterminowy). Warto zatem sprawdzic:

3 |bidem, s. 518-520
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doswiadczenie dostawcy (ile projektéw do tej pory prowadzit, jakie popetniat btedy
i jakie z nich wyciggat wnioski, posiadana przez niego wiedza i znajomos$¢
technologii potrzebnej nabywcy, jakosé¢ relacji utrzymywanych z nabywca,
referencje (takze nieformalne), sprawnos$¢ realizacji projektow, szybkosé
efektywnych zmian w dziataniu, pozycja firmy na rynku, stabilno$é finansowa,
prawna i organizacyjna, czyli moéwigc wprost: czy za pare lat nadal bedzie ona
na rynku, czy kultura organizacyjna dostawcy i sposob traktowania swoich
pracownikow. 4

Natomiast M. Armstrong wskazuje, ze gtéwnym btedem, popetnianym przez
kierownictwo firmy jest skupienie sie niemal wytacznie na redukciji
krotkoterminowych kosztéw oraz liczby pracownikéw. Zyskanie krétkoterminowej
przewagi przynies¢ moze zupetnie odwrotne efekty i w gruncie rzeczy duzo
kosztowac¢. Krétkowzroczna polityka, nie ukierunkowana na przyszto$é, przyniesé
moze powazny kryzys takze wsréd pracownikéw i obnizyé ich morale, dlatego
decyzja o outsourcingu musi by¢ poprzedzona gteboka analiza, zaréwno
wewnetrznej sytuacji firmy, jak i potencjalnych zewnetrznych partneréw.45 Poza
tym wymieni¢ mozna inne czeste btedy popetniane przy wdrazaniu outsourcingu:
niewtasciwy dobor kryteriow wyboru dostawcy, kierowanie sie wytacznie kryterium
cenowym, stabe relacje nabywca — ustugodawca trakcie rozwoju projektu, nie
stosowanie charakterystyki swiadczonych ustug (Service Level Agreement),
nadmierna koncentracja na technologii i finansach (pomijanie aspektu
personalnego), zbyt pospiesznie przygotowywana wspétpraca obu stron (wadliwe
strony umowy), brak analizy kosztéw i korzysci, czy niewtasciwe przygotowanie
ludzi. W. Rogowski zastanawia sie rowniez dlaczego dochodzi do takich btedow
i wymienia nastepujace czynniki: nieche¢ do innowacji, przekonanie o witasnej
nieomylnosci (zaréwno po stronie dostawcy, jak i nabywcy), brak doswiadczenia
w prowadzeniu podobnych projektow lub wrecz naiwno$é, nieumiejetnosé
tworzenia strategii organizaciji, czy brak znajomosci rynku.46

Powyzsze rozwazania z calg pewnoscig nie przedstawiajg ani idealnego
schematu zastosowania outsourcingu, ani nie ustrzegq przed jego zagrozeniami.
Z calg pewnoscig jest to proces, ktory w swym zatozeniu moze postuzyc
do ozywienia i uelastycznienia dziatalnosci przedsiebiorstwa, przez co stac sie ono
moze konkurencyjne na wymagajacym rynku. Jednak wszystko, jak zwykle zalezy
od ludzi, a wtasciwie od ich umiejetnosci i kompetencji w tej konkretnej dziedzinie.
W nowoczesnej gospodarce gtebokie tempo zmiany wymusza jednak
wyspecjalizowane dziatania. Reasumujgc outsourcing jest pozytecznym
narzedziem, z ktdérego wspotczesne organizacje powinny korzystac. Zgodzi¢ sie
zatem mozna z tezg W. Rogowskiego, iz: outsourcing nie powinien by¢ rozwazany
przede wszystkim jako Zrodto oszczednosci; czesto wrecz moze kosztowac wiecef
niz podobna ustuga wewnetrzna. Jednak znaczgca roznica jakoSci ustug, szybki
dostep do nowych technologii czy mozliwoS¢ wykorzystania wiedzy dostawcy
powinny sktania¢ do zastanowienia sie nad przeprowadzeniem zmian w skali
strategicznej, takich jak rozpoczecie wspotpracy outsourcingowej A

*W. Rogowski, Bledna ,,5” outsourcingu, (w:) ,CIO Magazyn Dyrekroréw IT”. Warszawa 2008, s. 2
5 Armstrong,2007, s. 62-63

S W. Rogowski, op. cit., s. 4

“7 |bidem, s. 6
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VI. Tendencje rozwoju funkcji personalnej w Polsce — zakonczenie

Dynamiczne zmiany zachodzace na globalnym rynku sg coraz wyrazniej
zauwazalne réwniez w Polsce. Transformacja ustrojowa i powazne zacofanie
gospodarcze, dopiero w ostatnich latach przestaty mie¢ znaczenie i do gtosu
zaczety dochodzi¢ swiatowe standardy gospodarcze i biznesowe. Mozna jednak
ciggle zauwazy¢, ze nie wszystkie organizacje w réwnym stopniu przyjmujg nowe
rozwigzania. Poziom realizacji funkcji personalnej w przedsiebiorstwach polskich
jest wiec uzalezniony miedzy innymi od stopnia restrukturyzacji, czyli
przystosowania do dziatania na konkurencyjnym rynku.48 Zauwazalna jest réwniez
réznica miedzy popularnoscig teorii zmian w ZZL a zakresem i efektywnoscig ich
praktycznych zastosowarn. Sondaze i badania wskazujg, ze jest jeszcze wiele
organizacji, ktére nie prowadzg skoordynowanej polityki personalnej oraz nie
doceniajg jej wptywu i roli we wdrazaniu strategii firmy. Polacy zbyt szybko
i nieumiejetnie probujg doréwnaé swiatowym wzorcom, ktére byty wypracowywane
przez lata i obecnie opierajg sie na sporych doswiadczeniach.

Globalne zmiany charakteryzujg sie ogromnym dynamizmem, jednak
Swiatowy rynek nie wybacza podstawowych btedéw i braku dyscypliny. D. Lewicka
podkresla stanowczo: zarzgdzanie zasobami Iludzkimi jest dziedzing, ktora
wymaga stosowania wielu praktyk, wzorcow, narzedzi i procedur. W ciggu
ostatnich 100 lat, mozna byto zaobserwowac istotng ewolucje pojecia i celow
funkcji personalnej, a co sie z tym wigze zmiany w zakresie realizacji
poszczegdlnych procesow. Jednak w warunkach polskich zmiany te nastepujg
w sposob nierdwnomierny. Obserwujemy duzg réznorodno$¢ stosownych praktyk
personalnych, a czasami wrecz ich dowolnos¢ i niejednokrotnie przypadkowo$¢.
Mimo ze mozemy wyrézni¢ podstawowe etapy ewolucji funkcji personalnej
i poszczegolnych proceséw personalnych, obserwujgc praktyki personalne
w przedsiebiorstwach polskich, trudno okresli¢ poziom ich rzeczywistego rozwoju.49
Warunkiem koniecznym poprawy konkurencyjnej pozycji na globalnym rynku jest
wdrazanie innowacji przez polskie organizacje. Jednak wedtug raportu Komisji
Europejskiej z 2008 roku (tekst raportu dostepny jest na stronie internetowe;:
www.proinno-europe.eu), Polska zajmuje miejsce 4 od konca, jesli chodzi
o dokonania takich liderow, jak Niemcy, Dania, Szwecja, czy Szwajcaria. Nasz
wspotczynniki - innowacyjnosci byt ponizej $redniej unijnej, a osiggniecie
przecietnego europejskiego poziomu szacuje sie, iz zajmie nam okoto 50 lat.
W takim przypadku: bardzo istotnym wyzwaniem jest wiec stymulowanie
innowacyjnosci, przedsiebiorczo$ci i postaw twoérczych oraz swobodny przeptyw
wiedzy i umiejetnosci w obrebie organizacji. Z jednej strony, istotne jest posiadanie
pracownikow, ktorzy przyczyniq sie do kreowania wartoSci dzieki umiejetnoSci
tworzenia konkurencyjnej oferty produktow i ustug dla klientéw. Z drugiej strony,
szczegolnej wagi nabiera zadanie utrzymania w firmie najlepszych, wzbudzenia
motywacji | zaangazowania oraz stworzenie wiezi z organizacjaz.5

Dynamiczne otoczenie i wzrost wymagan klientéw powoduje, ze wspotczesne
firmy sg zobowigzane do konkretnych i systematycznych przeksztatcen. W tym
aspekcie polski rynek stoi przed duzymi wyzwaniami. Rola i znaczenie zarzgdzania

8 D. Lewicka, op. cit., s 22
“9 |bidem
* |bidem, s. 24
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zasobami ludzkimi stale wzrasta w $wiadomosci polskich pracodawcéw,
menadzerdw i specjalistéw z tej dziedziny. Idzie za tym nowe ujmowanie procesu
zarzadzania personelem, czyli rozwdj funkcji personalnej, zarébwno na poziomie
teorii, jak i praktyki dnia codziennego. Pozycja dziatu personalnego wigze sie takze
bezposrednio z pozycjg przedsiebiorstwa na rynku. Im wieksza jest firma,
im wyzsze ma obroty, tym dziat personalny ma wiekszy wpltyw na ksztattowanie
i realizacje polityki przedsiebiorstwa.

Dziat personalny stanowi kluczowy element kazdej organizacji. Jego warto$é
rosnie rokrocznie. Uznaje sie go za pewnego rodzaju tgcznik pomiedzy
najwyzszym kierownictwem a pracownikami poszczegodlnych dziatéw. Jednostka
ta jest elementem integrujacym interesy zatrudnionych oséb z misjg firmy. Dziat
personalny odpowiedzialny jest za zasoby, ktére w najwiekszym stopniu mogg
przyczyni¢ sie do sukcesu, badz kryzysu danej organizacji. Cecha ta, szczegdlnie
w obecnych czasach, powinna prowadzi¢ do wzrostu uwagi, jakg kierownictwo
koncentruje na dziale HR swojej firmy.

Tendencje i charakterystyka wykorzystania funkcji personalnej w polskich
firmach oparte zostang o badania dotyczace tej problematyki. Ich wyniki obrazujg
dziatalno$¢ polskich przedsiebiorstw oraz sposoby wykorzystania przez nie
nowych mozliwosci.

Jeszcze w roku 2008 pozycja funkcji personalnej i dziatu personalnego
w polskich przedsiebiorstwach byta niecatkiem doceniana. Swiadczy o ty m. in.
badanie Barometr HR 2008, z ktérych wynika, Ze pracownicy dziatow HR
w polskich firmach nie zajmujg sie tym, czym powinni, a ich praca to zrédfo
niepotrzebnych kosztow.>*

W raporcie zwrécono uwage na fakt, ze sami specjalisci zarzadzania
zasobami ludzkimi sg przekonani o tym, ze nie zajmujg sie tym, czym powinni.
WiekszosS¢ energii poswiecajg na standardowg prace administracyjng, ktora
w rzeczywistosci jest dla nich najmniej wazna. Wiekszg uwage powinny poswieci¢
innym zadaniom. Najwieksza zmiana, zdaniem respondentéw, powinna nastgpic¢
w obszarze strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi. Réznice miedzy tym,
czym zajmuje sie dziat HR a tym, czym zajmowac sie powinien sg spore. Stad tez
pojawiajg sie komentarze, ze dziat HR nie wnosi do firmy zadnej wartosci, a wrecz
przeciwnie - jest tylko zrédtem niepotrzebnych kosztéw. 80% respondentow jest
przekonanych, ze dziat HR zajmuje sie standardowg pracga administracyjna.
Co wiecej, zdaniem badanych, praca dziatu HR tylko do tego sie ogranicza. Tylko
14% respondentéw zaznaczyto, ze dziat HR zajmuje sie pracg nad zwiekszaniem
umiejetnosci i motywacji pracownikow.>

W dzisiejszych organizacjach pracownicy nieustannie sg wysylani
na rozmaitego rodzaju szkolenia. Co wiecej, duza ilos¢ tych szkolen coraz czesciej
jest ktopotliwa dla samych pracownikéw (trudno pogodzi¢ je z codziennymi
obowigzkami). Aby temu zapobiec, na samym poczatku warto zadbaé
o odpowiednig komunikacje. Planowane szkolenie powinno byé bardzo Scisle
powigzane z aktualnymi celami firmy, oraz, co rownie wazne, z osobistymi celami
pracownikow. Jesli nie bedg oni wewnetrznie przekonani do sensu planowanych

*! Badanie przeprowadzono w okresie styczen — marzec 2008, zostato przygotowane przez Benefactor
(firma doradczo-szkoleniowa) i serwis GazetaPraca.pl, szczegétowe wyniki mozna znalez¢ na stronie
internetowej www.gazetapraca.pl
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szkolen, najprawdopodobniej niewiele one wniosg. Pracujagc nad rozwojem
kompetencji i motywacji pracownikéw warto zwréci¢ sie do osob, ktérych
to bezposrednio dotyczy, czyli samych pracownikow.

Tylko 16% uczestnikow™ jest przekonanych, ze dzialy HR zajmujg sie
strategicznym zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Aby sprosta¢ temu wyzwaniu,
w pierwszej kolejnosci dyrektorzy HR powinni sta¢ sie petnoprawnymi cztonkami
zarzadzajacych. Powinni mie¢ realny wplyw na definiowanie strategii organizaciji,
a zatem decydowaé o tym co dzis i w przysziosci, bedzie stanowito przewage
konkurencyjnag firmy.

Strategia dzialu HR powinna bezposrednio wynika¢ ze strategii catej
organizacji. Wszystkie decyzje i dziatania dziatu HR powinny by¢ konsekwencjg
decyzji strategicznych, ktére podjeto sie na samym poczatku. W przeciwnym
wypadku trudno bedzie dostrzec w nich jakg$ logike, a pracownicy beda mieli
poczucie, ze sq poddawani kolejnym niepotrzebnym i ucigzliwym eksperymentom54
— podsumowuje Bartosz Koztowski z Benefactora.

Analizujac wyniki badan, stwierdzi¢ nalezy, iz w celu polepszenia sytuacji,
w pierwszej kolejnosci nalezatoby zastanowi¢ sie, jakimi kwestiami dziaty
personalne powinny sie zajmowac, ktére natomiast niepotrzebnie zuzywajg naszg
energie. Z pewnoscig znajdg sie elementy, ktére marnujg duzej ilosci naszych
zasobdw, a nie majg znaczenia strategicznego. Mozna pomysle¢ réwniez o tym,
czy niektérych dziatah nie da sie zleci¢ na zewnatrz organizacji (outsourcing).
Wszystko, rzecz jasna, w oparciu o dlugoterminowg i odpowiedzialng strategie
firmy.

Kolejne badanie, ktérych wyniki zostang zaprezentowane ponizej, sg juz
znacznie bardziej optymistyczne i sktaniajg do stwierdzenia, ze polskie organizacje
systematycznie dgza do polepszenia swoich standardoéw i silnego umocowania
strategii, opartej na polityce personalne;.

Obraz funkcji personalnej firmy, zalezy przede wszystkim od jej rozmiaréw
i udziale w rynku. Po trudnym okresie transformacji réwniez polskie
przedsiebiorstwa docenity warto§¢ dobrze przygotowanej strategii z dziedziny
zarzadzania zasobami ludzkimi, jako podstawy rozwoju i optymistycznego
patrzenia na przysztos¢ firmy. Obecnie wiele polskich organizacji swiadomie dba
o rozwdj funkcji personalnej, starajac sie doréwnaé sSwiatowym markom
i globalnym standardom.

Badanie ,Nawigator HR”, wskazaly jednoznacznie, ze rola dzialu
personalnego systematycznie rosnie (juz ponad Vi polskich przedsiebiorstw
wskazuje na strategiczng role HR, jako partnera wewnetrznego i kreatora rozwoju)
i jest kompatybilna ze strategig firmy, co witasciwie uznaé mozna za proces
naturalny, zwazywszy na nieustanne zmiany na globalnym rynku — jest to wyraz
nowych czasow.”> Prezes Hay Group Polska M. Kuczkiewicz komentuje
to nastepujaco: Jako partner dla Zarzqdu, dziaty personalne nie tylko wspottworzg
strategie firmy, ale takze wskazujg sposoby optymalnego wykorzystania potencjatu
pracownikdw i catej organizacji. Coraz czesciej inspirujq rowniez przedsiebiorstwa

%2 Badania ,Barometr HR 2008

% |bidem

** Cytat ze strony www.gazetapraca.pl, (pobrano 05.05.2011 r., godz. 19.40)

*®* Przeprowadzone w roku 2009 w Polsce przez firme Hay Group, wziely w nim udziat
43 przedsigbiorstwa, wyniki badan dostepne sg na stronie: www.haygroup.pl
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do poszukiwania nowych rozwigzan w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi,
a tym samévm utatwiajq im adaptacje do zmian wynikajgcych z otoczenia
rynkowego.5

Polskie firmy coraz czesciej oczekujg od dziatdw HR petnienia coraz bardziej
zaawansowanych funkcji. Niech przyktadem beda nastepujagce dane: 26,1%
dziatéw personalnych (sposréd badanych) petni role Strategicznego Partnera dla
Biznesu, a 15,9% dziatdéw petni role Agenta Zmiany. Coraz Scislejsza integracja
procesoéw personalnych ze strategiq biznesowg firmy to naturalny proces, ktéry
znajduje swoj wyraz w nowych oczekiwaniach wobec dziatéw HR, a takze ewolucji
ich roli.”” Tendencja ta jest wyrazem brania przykladu z dziatalnosci organizacji,
ktore juz odniosty sukces na swiatowym rynku. Zgodnie z tym badaniem az 68%
przedstawicieli polskich firm stosuje praktyke o nazwie Most Admired Companies
(Najbardziej Podziwiane Przedsiebiorstwa). Sukces biznesowy bowiem przyciaga
i ma wielu adoratoréw oraz lepszych lub gorszych nasladowcow.

Badanie wskazalo réwniez na najwieksze wyzwania stojgce wobec funkciji
personalnej w przeciggu kilku najblizszych lat. Wsréd nich wymieniano przede
wszystkim: utrzymanie w firmie najlepszych pracownikéw, stworzenie elastycznej
organizacji, ktéra bedzie dynamicznie reagowa¢ na zmiany rynkowe oraz rozwoj
kompetencji kierowniczych. Badanie, cho¢ oparte jedynie na okreslonych
przestankach metodologicznych oraz wyszczegélnionej grupie badawczej, przynosi
pewne konkretne wnioski, ktére w klarowny sposéb ujeta B. Giemza: Wyniki
badania potwierdzity, ze polskie firmy w coraz wiekszym stopniu doceniajq role
umiejetnego zarzgdzania talentami oraz pozyskania i utrzymania w firmie
pracownikéw o najwyzszym potencjale rozwojowym. Istotng role odgrywa przy tym
tworzenie kompleksowych systemoéw motywacyjnych, ktére zapewniajg firmie
obecno$¢ kapitatu ludzkiego niezbednego do realizacji jej strategii na wszystkich
szczeblach struktury organizacyjnej.58

Dziaty personalne w polskich firmach ulegajg przemianie z dziatéw kadr, ktére
zajmowaly sie wytgcznie  administrowaniem  sprawami  pracowniczymi,
W nowoczesne dziaty personalne, ktorych zakres odpowiedzialnosci jest znacznie
szerszy i odpowiada potrzebom zarzadzania zasobami ludzkimi w dzisiejszych
przedsiebiorstwach. Ich zadania obejmujg w coraz szerszym zakresie wszystkie
aspekty polityki personalnej firmy; poczawszy od tworzenia strategii personalnej,
poprzez rekrutacje, procesy motywacyjne, az do outplacementu — czyli
monitorowanych zwolnien. Juz tylko maty krok do tego, aby jako$¢ i znaczenie
polityki personalnej firmy decydowato o jej znaczeniu i pozycji na rynku. Funkcja
personalna w ostatnich latach nabiera zatem swojego wiasciwego znaczenia
i odkrywa przed polskimi przedsiebiorcami i menadzerami nowe mozliwosci.
Odpowiednia polityka tego dziatu staje sie podstawg diugoterminowego rozwoju
i przysztego sukcesu firmy. Wazne jest jednak, by teoria i praktyka zarzadzania
zasobami ludzkimi stanowity komplementarng catos¢, umozliwiajgcg wdrazanie
potrzebnych i warto$ciowych rozwigzan.

: M. Kuczkiewicz, cytat ze strony: www.egospodarka.pl/45050, (pobrano 03. 05. 2011 r., godz. 16.00)
Ibidem
%8 B. Giemza, cytat ze strony: www.egospodarka.pl/45050, (pobrano 03.05.2011 r., godz. 16.00)
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Streszczenie

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie nowej roli dziatu personalnego
we wspoitczesnych organizacjach. Omoéwiono w nim najwazniejsze, aczkolwiek nie
jedyne, czynniki nowoczesnego rozwoju organizacji. Przedstawiono wspoétczesne
trendy zmian w przedsiebiorstwach przy uwzglednieniu charakterystyki globalnego
rynku i jego statej ptynnosci. Zwrocono takze uwage na kluczowe znaczenia
zarzadzania zasobami ludzkimi, jako strategicznego czynnika rozwoju.
Powstawanie nowych form pracy oraz nieustanna ewolucja zmuszajg nas
do przewartosciowan, zwtaszcza na poziomie roli funkcji personalnej
w przedsiebiorstwie. Wszystkie te czynniki wskazujg na jasno, jak wielki postep
przeszta organizacja i jakie stawiane sg przed nig wymagania. Rozwdj
w przysziosci zalezy od analizy przesztosci. Z tego wzgledu w publikacji opisano
takze rys historyczny przemian dziatu personalnego firmy, uwzgledniajg przy tym
tendencje rozwoju zwitaszcza od okresu ,rewolucji przemystowej’, bedacej
kamieniem milowym w odkrywaniu nowego znaczenia organizacji. Wskazano takze
na nowe zadania i role dzialu personalnego firmy. Dziat ten nabrat zupeinie
nowego, wrecz strategicznego znaczenia i to wtasnie od jego organizacji, struktury
i odpowiedniego zarzadzania, =zalezy w ogromnym stopniu sukces
przedsiebiorstwa. Staly rozwoj kadr i dtugofalowe plany opieraé sie muszg na
fachowej i kompleksowej wiedzy oraz wzajemnej wspétpracy wszystkich
elementéw organizacji. Funkcja personalna z biegiem czasu stata sie nadrzedng
funkcjg przedsiebiorstwa, a jej strategiczne znaczenie jest dzisiaj niezaprzeczalne.
Pracownik to najwazniejsze dobro i jako takie musi zosta¢ w sposéb jak najbardziej
efektywny wykorzystane, uwzgledniajac przy tym potrzeby wszystkich stron.

Summary

The aim of this article is to present a new role of Human Resources
Department in modern business. It discusses the most important but not only
factors of organizations’ modern development. It presents contemporary trends in
corporations, taking into consideration characteristics of the global market and its
solid liquidity. It also highlights the vital importance of human resource
management as a strategic aspect of development. The emergence of new forms
of work and the constant evolution forces us to revaluation, especially at the level
of the role of the personnel function in the company. All these factors clearly
indicate how much progress the organization has undergone and what are the
requirements for the future. The possibility of development in the future depends
on the analysis of the past. For this reason, this publication also describes the
historical background of HR transformations, including the trends of development
especially from the period of "industrial revolution”, which is an important milestone
in the discovery of new meaning to the organization. The role of the HR of and the
new tasks were appointed. The success of the company depends to a great extent
on this department and its structure and proper management, as it took on a whole
new, even strategic significance. The constant development of human resources
and long-term plans must be based on expertise, comprehensive knowledge and
mutual cooperation of all elements of the organization. The human resources in the
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course of time became the primary function of the company and its strategic
importance is undeniable today. Employee is the most significant part of the
enterprise, and must be utilized in the most efficient way, taking into account the
needs of all parties.
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