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Wstep

Wiek dwudziesty uwaza sig za zloty dla zarzadzania zasobami ludzkimi (Katz,
Walbourne, 2002: s. X). Rozw¢j badan, wzrost liczby publikacji, stowarzyszen
profesjonalnych, tematycznych konferencji i stanu osobowego odpowiednich
departamentéw korporacji sa bardzo widoczne. Powtarzane w rdznych
srodowiskach stowa sa do siebie podobne: ludzie sa najcenniejszym zasobem,
a specjaliSci od zarzadzania nim powinni sta¢ si¢ waznymi partnerami
decydentow. Powstaja miliony stron opracowan, podejmowane sa tysiace
tematow badawczych, o czym tatwo si¢ przekona¢ wykorzystujac dowolna
przegladarke. Rozwoj zarzadzania zasobami ludzkimi ma przy tym swoje
specyficzne cechy. Po pierwsze, jest wielowatkowy 1 zroznicowany, co
powoduje, Ze powstajace prace zawieraja w sobie miar¢ powtarzalne tresci, ale
jednoczesnie niosa ze soba prawie zawsze co$ nowego. To ,,co$” niekoniecznie
musi by¢ przy tym oparte na badaniach empirycznych, czasem sa to jedynie
oryginalne pomysly na to, jak by¢ moze lub powinno. Po drugie, niektorzy
uwazaja (Holtom, 1998), Ze nie rzucaja si¢ dzisiaj w oczy globalni guru wiedzy
z tego zakresu. Lista wspolczesnych, autoré6w uznawanych we wszystkich
krggach, jesli nawet jest, to nie szeroka. W perspektywie lokalnej odpowiednie
sytuacja jest nieco lepsza, a znamienite nazwiska sa wymieniane i maja wplyw.
Globalne srodowisko fachowcéw i badaczy, wydaje sie¢ by¢ jednoczesnie
rozproszone i zintegrowane wokot nosnej nazwy oraz ogolnej idei zarzadzania
zasobami ludzkimi. Po trzecie, mimo wysitkow pokolen badaczy i specjalistow,
wiele osob uwaza, ze praktyka nadal jest daleko do podrecznikowych
wskazdwek, a przecigtny pracownik jest instrumentem do robienia intereséw.
Ponad wiekowy dorobek jest ogromny, ale osiagnigcia ciagle sa na niewystar-
czajacym poziomie w stosunku do wagi, jaka w procesach zarzadzania
deklaruje sig dla cztowieka.

Co najmniej, te trzy specyficzne cechy: wielowatkowos$¢, szczegolna
sytuacja liderow s$rodowiska i1 krytykowane w konfrontacji z praktyka
osiagnigcia, zmuszaja kazdego do indywidualnej refleksji nad dorobkiem
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. W sytuacji pluralizmu mys$li
potrzebne jest wypracowanie wlasnego pogladu na to, czego by¢ zwolennikiem,
w jakim kierunku prowadzi¢ badania i co w praktyce stara¢ si¢ zastosowac.
Ponizsze opracowanie ma w tym pomdc i dostarczy¢é odpowiednich
krytycznych argumentéw. Mozna go uzna¢ za probe inwentaryzacji
zasadniczych probleméw, ktoére sa konsekwencja rozwoju teorii zarzadzania
zasobami ludzkimi. Tym ro6zni si¢ od innych spotykanych na rynku ksiazek, ze
konfrontuje, a nie zaleca, stawia wobec wyborow, a nie rekomenduje. Jest to
material o podstawach zindywidualizowanego dziatania, a nie o technikach
i rzemie$lniczym postgpowaniu. W kolejnych rozdziatach na fundamencie
studiow nad literatura starano si¢ skonfrontowaé rozumnie dowiedzione
zalecenia praktyczne z wynikami badan nad ich stosowaniem. W efekcie kazdy
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czytelnik powinien otrzymac¢ material do dalszych przemyslen, a jednoczesnie
wiele argumentdéw krytycznych i inspiracji.

Praca adresowania jest przede wszystkim do $rodowiska badaczy
i studentow studidéw podyplomowych. Moga oni na kolejnych stronach
odnalez¢ wskazowki na temat zrodlowego materiatu do badan, odrzuci¢ lub
przyja¢ podane propozycje badawcze, podja¢ polemikg z wyprowadzonymi
przez autora wnioskami i zarysowanymi kierunkami rozwoju, dopisa¢ kolejne
fragmenty do podjetych watkow 1 tym samym wzmocni¢ lub ostabic¢
przedstawione racje. Dla studentéw studiow doktorskich i podyplomowych
praca moze stanowi¢ kontrapunkt dla utartych podrecznikowych schematow.
Bez zbgdnego wysitku moga wprowadzi¢ do tresci wyktadu pytania proble-
mowe, ktore ozywia spotkanie. Ksigzka moze takze by¢ wykorzystywana przez
ambitnych praktykow, a fragmentami przez zanurzonych w dziataniu
fachowcow 1 konsultantow. Kazdy z praktykow stajacy wobec nattoku czgsto
sprzecznych zalecen jak dziala¢ moze znalez¢ dalej odpowiedni fragment pracy
i uporzadkowaé pozornie niespdjne i sprzeczne pierwiastki rzeczywistosci,
ktoéra go otacza i projektéw, ktore mu sg prezentowane. Tym samym moze
lepiej przygotowac si¢ do projektowania i wdrozenia udoskonalen. Pragmatycz-
ni praktycy nie musza czyta¢ wszystkich rozdziatow, a jedynie te, ktore tacza
si¢ z dana inicjatywa doskonalaca ich firmg. Dzieki lekturze moga poznaé
realne granice i teoretyczne mozliwosci doskonalenia. Beda takze lepiej
przygotowani do negocjacji z konsultantami. Pytajac tych ostatnich o zatozenia,
na ktorych opieraja swoje propozycje rynkowe i konfrontujac je z odpowied-
nimi rozdziatami, moga odkry¢ poziom profesjonalizmu swoich oferentow.
To ostatnie zdanie jednoznacznie rowniez wskazuje, jakiej wiedzy ksiazka
moze dostarczy¢ konsultantom. Ich ,,produkty” nie sa doskonate, maja swoje
stabosci. Czgsto nawet nie sa oryginalnymi odkryciami, ale maja wiekowa
historig. Realizm ocen wtasnej oferty poprawia zaufanie klienta. W podniesie-
niu poziomu tego zaufania ma wlasnie pomagac ta lektura.

Przedstawione opracowanie ma przede wszystkim jego odbiorcow
prowokowa¢ do dyskusji nad stanem aktualnym i tworzy¢é zrgby wizji
przysztosci. Jednak nie jest to futurystyczne marzenie, ale w miarg
uporzadkowane wnioskowanie oparte na studiach nad literatura $wiatowa.
Ze wzgledu na jej ogrom, dobrze by sig stato, gdyby kolejne rozdziaty zostaty
dopisane przez Czytelnikow, nawet w formie krytycznych recenzji sformuto-
wanych dalej tez. Ocena tego, co jest i wspomniana wizja moglyby by¢
wowczas petniejsze.

Ogoélny tok postgpowania badawczego uktadal si¢ w trzy kroki.
Pierwszym bylo poszukiwanie normatywu postgpowania z zakresu wybranego
problemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Normatyw byl formutowany
w oparciu o informacje ptynace z dwoch zrodet: 1) przekrojowych prezentacji
innych badaczy, 2) posiadanej przez autora wiedzy, ktorej chcial da¢ dowod we
wczesniej publikowanych przez siebie opracowaniach. We tych fragmentach
rozdziatéw nie odnajdzie sig, zatem glebokich i szerokich uzasadnien. Che¢ ich
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stworzenia przekroczytaby, bowiem setki stron tekstu, a tekst miatby charakter
niekonczacej si¢ opowiesci. Oczywistym moze by¢ tutaj zarzut subiektywizmu i
arbitralnosci. Jednak zgodnie z zamiarem autora wszelka argumentacja
krytyczna jest korzystna dla wzbogacania wiedzy. Dodatkowo usprawiedli-
wiajac takie uproszczenie zrédet analiz mozna stwierdzi¢, ze jest ono
powszechnie stosowane w pracach z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi.
Nie da sig¢ przytoczy¢ wszystkich prac z tej dziedziny. Kolejnym, drugim
krokiem na drodze powstawania tresci tego opracowania byto odnajdywanie
problemow, ktore z normatywem niekoniecznie wspolgraja oraz przeszukiwanie
granic poza normatywem. Tutaj juz za kazdym razem powotywano si¢ na
odpowiednia argumentacj¢ zaczerpnig¢ta z tekstow zrodlowych. W efekcie
konfrontacji normatywu i problemow z nim zwiazanych starano si¢ w trzecim
kroku wyprowadzi¢ konkretne propozycje badawcze.

W pracy odwotano si¢ do terminu zarzadzanie zasobami ludzkimi,
przyjmujac przy tym, ze odwzorowuje on calg rodzing koncepcji zajmujacych
si¢ sprawami pracownikow, a generalnie ludzi w organizacji. Pomyst takiego
uogoblnienia byl juz wykorzystywany przez innych (Ferris i inni, 2004). Pomyst
na szersze wykorzystywanie zasobowego ujecia staje si¢ widoczny juz
w potowie ubiegltego stulecia, (Ferris i inni, 2004), za§ w rdznej wersji, np. jako
funkcja zasobow ludzkich (Bake, 1961) lub administracja zasobow ludzkich
(French, 1964) termin ten zostaje wlaczony dos¢ wczesnie do opisu odregbnych,
konkretnych dziatan menedzerskich i specjalistycznych. W latach osiemdziesia-
tych, w publikacjach fachowych zwraca si¢ stanowczo uwagg, ze zarzadzanie
zasobami ludzkimi jest terminem zakorzenionym w slownictwie i strukturach
organizacyjnych firm (Ross, 1981). Badania prowadzone w duchu myslenia
o zasobach ludzkich maja, zatem swoja historig, a jej efektem jest
niekwestionowany dorobek naukowy.

I w tym miejscu wylania si¢ drugie z zalozen, konstruujacych sens
podjetej pracy. Zapoznajac sig, cho¢ z czgScia, wspomnianego dorobku mozna
wypracowac sobie ogélny zarys tego, co dzi§ sklada si¢ na zarzadzanie
zasobami ludzkimi, jednoczesnie, dostepne opracowania sa w zasadzie wolne
od gwattowniejszych polemik i sporow pomigdzy poszczegdlnymi autorami.
Wiedza jakby narasta, naktada si¢ na poprzednia, a czasem ja wypiera, ale stale
jest wzbogacana. W efekcie takiego rozwoju mogl powsta¢ pewien
rozpowszechniany prototyp, normatyw, ktory nie tylko pozwala zrozumiec
rzeczywisto$¢, porozumiewaé si¢ pomigdzy rdéznymi grupami zaintereso-
wanych, ale rowniez filtruje odbierane informacje i porzadkuje je w wybrany
sposob. Istnienie takich normatywdéw jest czym$ niezbednym dla funkcjono-
wania o0sob. Normatywne spojrzenie na zjawiska spoteczne jest skutecznie
stosowane w ekonomii (Begg i inni, 1994: 425). W sferze mediow podejsciu
normatywnemu przypisuje si¢ mozliwo$¢ odzwierciedlenia idei, jak media
powinny lub oczekuje sig, ze beda dziataty MCQuail, 1987), co w efekcie nie
tyle oddaje szczegéty dziatania medidow w praktyce, co prezentuje ich rolg
w sensie ogolnym, abstrakcyjnym (McQuail, 1994). Za klasyczna koncepcje
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o charakterze normatywnym uznaje si¢ Panstwo Platona. Mamy rowniez
wyzwanie epistemologii normatywnej, czyli szczegodlnego rodzaju strategii
racjonalnego formutowania i rewidowania hipotez naukowych (Quine, 1997)
1 towarzyszaca jej dyskusje miedzy innymi na gruncie psychologii (Livingston,
1996), na temat zastosowania normatywnych teorii w prawie, etyce. Nawet w
tak waskim obszarze, jak analiza interesariuszy, mozna doszukac sig
adekwatnych zastosowan (Jonker, Foster, 2002: 187). W zarzadzaniu mozna
rowniez spotka¢ zdania, ktore stwierdzaja, ze relacje pomig¢dzy strukturalng
charakterystyka pracy w organizacjach, a zmiennymi kontekstowymi beda
stabilne (podobne) w réznych spoteczenstwach (Hickson i inni, 1974: 5.63), co
samo w sobie bliskie jest stworzeniu normatywu. Nie bez znaczenia dla
podtrzymywania takich pogladéw sa rowniez procesy globalizacji i kulturo-
wego upodabniania sig.

Mimo tego, ze trudno jest opisa¢ wszystkie mozliwe przejawy
zastosowania idei normatywnego myslenia i korzysci ptynace z jej zastoso-
wania, to nalezy podkresli¢ jeszcze raz jego wazna role w poznaniu
i praktycznym dziataniu. Pozwala ono oznaczy¢, z czym mamy do czynienia, co
jest wazne oraz czy i jak podtrzymywane by¢ powinno, wymaga wyobrazni
pewnego uniwersalnego stanu lub procesu, ktory pozwala poréwnaé z nim to,
co jest (Psarros, 1997: 297). W tym S$wietle, zasadne wydaje si¢ uznanie, ze
normatywne podejscie pozostawia istotny slad w mys$leniu badaczy i menedze-
réw, a jego wynikiem jest migdzy innymi identyfikowanie ogolnego porzadku i
poddawanie si¢ jego uniwersalnemu charakterowi. Sktania do odrywania od
konkretéw i1 pozwala rozumie¢, jak zachowywac si¢ w nowej rzeczywistosci.
Jednocze$ni, nic nie ujmujac potrzebie i sensownos$ci takiego postgpowania,
nalezy dostrzec, ze normatywy nie oddaja rodzacej si¢ wewnatrz organizacji i
proces6w zarzadzania dynamiki zmian, a czasami moga ja wrecz zaciera¢. Dla
jej uchwycenia potrzebne jest wykroczenie poza normatywna konwencje
myslenia, a wlasciwie skonfrontowanie tego, co normatywne z tym, co takie nie
jest. Skoncentrowanie uwagi na tym, co poza i normatywne w tej pracy nieco
odbiega od innych ujeé, a niektérzy wrecz pomijaja znaczenie normatywow
(Storey, 1989). Nie czynia tego natomiast inni. Tyson (1995) wskazuje na
koncepcje o charakterze normatywnym, deskryptywnym, analitycznym, ale
normatyw przedstawia przede wszystkim jako zalecenie. Podobnie Legge
(1995), ktora widzi z kolei cztery podstawowe typy badan: normatywne,
deskryptywne, behavioralne, krytyczno-analityczne. Boselie z zespotem
autorskim (Boselie i inni, 2001), korzystajac z prac DiMaggio i Powell’a (1983)
zarysowali natomiast trzy czynnikowy model instytucjonalnych mechanizmow
(przymusu, mimetycznego, normatywnego) wptywu na decyzje menedzerskie.
Roéznica pomigdzy teorig instytucjonalna a zarzadzaniem zasobami ludzkimi
wydaje sig tkwi¢ w tym, ze ta ostatnia wyjasnia réznorodno$¢ firm, a pierwsza
(teoria instytucjonalna) celuje w homogeniczno$¢ i izomorfizm, a tym samym
cechuje obnizenie wplywu zarzadzania zasobami ludzkimi na efekty firm.
Odmienno$¢ prezentowanego dalej w opracowania sensu normatywnos$ci



Poza normatywem zarzadzania zasobami ludzkimi

w stosunku do prezentowanych przez wspomnianych autoréw tkwi réwniez
w dwoch przypisywanych mu ponizej cechach. Po pierwsze normatywnos¢ nie
jest traktowana, jako jeden z nurtow badawczych, ale jako wynik naktadania sig
na siebie efektow stosowania réznych podejs¢. Normatyw rodzi si¢ tutaj, jako
skutek dyfuzji wiedzy pomiedzy koncepcjami i utrwalania stanowisk.
Przykladowo normatyw strategicznego zarzadzania zasobami (na razie
odczytywany jedynie bardzo ogoélnie) jest odzwierciedlany tak poprzez studia
koncepcyjne, wyniki badan deskryptywnych, jak i prespkryptywnych. Wyraza
si¢ za$, w powszechnej stosowalnosci terminu i wspdlnie (przez badaczy,
studentéw, praktykow) ,,odczuwanym”, a czgsto udowadnianym, jego duzym
znaczeniu dla sukceséw firmy. Po drugie, normatywno$¢ jest punktem
odniesienia dla porownan wynikéw badan prowadzonych najczesciej zgodnie
z innym typem postgpowania (deskryptywnych itd.). W konsekwencji na
kolejnych stronach starano si¢ raczej zaznaczy¢ problemy, ktore ze wzgledu na
rozwoj wiedzy i zmiang warunkow zarzadzania, moga powodowacé, ze niektore
przyzwyczajenia badaczy i praktykéw prowadza do zaskoczenia, nieciaglosci
mysli, a nawet nielogiczno$ci. Jest to zatem pewnego typu zestawienie spraw
niedopowiedzianych Iub niezauwazanych, ktéore moga wykraczaé poza
normatyw postrzegania i rozumowania.

Dla utrzymania spojnosci stylu prezentacji zastosowano metafor¢ mapy,
ktorej centralna pozycje zajmuje zazwyczaj normatyw, przedstawiany przy
pomocy kolejnosci nastgpstw (procedury, porownania). Reszt¢ przestrzeni
mapy stanowia problemy wykraczajace poza normatyw. Na mapie studiow nad
zagadnieniem zarzadzania zasobami ludzkimi zaznaczono na dwa gléwne
szlaki: kompleksowego rozwoju (ewolucji) i szczegdtowych praktyk. Ramy
mapy okresla zasobowe spojrzenie na zarzadzanie. Postgpowanie wzdtuz dwoch
gtéwnych szlakéw ma potwierdzi¢ na ile:

- wspoélczesne badania sa blisko granic zarzadzania zasobami ludzkimi (na ile ta
koncepcja daje zdolno$¢ do rozwiazywania nowych probleméw),

- wizja obszaru (mapy) zarzadzanie zasobami ludzkimi daje wyobraznig
przyszto$ci (na ile rozwoj zarzadzanie zasobami ludzkimi tworzy wizje
przysztosci, pozwala radzi¢ sobie z niespodziankami),

- postgpowanie znanymi szlakami (w miarg¢ utrwalonymi w postgpowaniu
profesjonalistow i podrecznikach) wskazuje punkt docelowy i bez watpli-
wosci prowadzi do niego.

Pytania stad wynikajace w zasadzie dotycza zaufania do normatywu.
W efekcie odpowiedzi na nie kazdy Czytelnik powinien w tej kwestii
wypracowaé sobie wlasne zdanie (poziom zaufania do teorii). Swiadomos$é ta
nie powinna by¢ jednak w zadnym przypadku paralizujaca, a jedynie
wspomaga¢ kardynalng potrzeb¢ podejmowania ryzykownych decyzji,
eksperymentowania, gdyz teoria zarzadzania zasobami ludzkimi tworzy szanse¢
jej wzbogacenia dla kazdego.

Studia z dalszych stron sa prowadzone jedyni z perspektywy teorii
zarzadzania, a nie socjologii, czy psychologii, cho¢ przy omawianiu niektorych
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fragmentéw nie udato si¢ w pelni zachowaé¢ dyscypliny ograniczajacej krag
zainteresowania.

Uktad kazdego nastgpujacych po sobie rozdziatlow jest dos$¢ prosty:
a) czes¢ ukazujaca tendencje rozwojowe, specyficzne dla danego tematu,
b) czg$¢ przedstawiajaca obraz tego, co moze by¢ uznane za normatyw
postepowania wspotczesnego profesjonalisty (procedura postgpowania),
c) czg$¢ podnoszaca sprawy dyskusyjne i lokujace si¢ poza normatywem,
a w koncu,

d) wynikajace z przeprowadzonej analizy propozycje badawcze, ktore
wymagaja dalszego sprawdzania.

Prace otwiera rozdzial i poswigcony ewolucji rodziny koncepcji, ktore
przez wspoélczesnych sa taczone z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Ewolucja
jest oczywiscie jednym z mozliwych modeli rozwoju. Obok jej przeciwienstwa
rewolucji, w literaturze (Baird, Meshoulam, 1988) wymienia si¢ modele: cyklu
zycia, hierarchiczny, faz (np. ekonomicznego wzrostu), metamorficzny. Kazdy
z tych modeli moze by¢ stosowany do analiz. Kazda ze znanych koncepcji
miata bowiem swoj okres narodzin i $wietnosci (cykl zycia), ale tylko niewiele
w peni zostato zapomnianych. Z pewnymi trudnos$ciami, ale nie bez racji da sig
takze pouktada¢ w sposob hierarchiczny wiedzg tworzaca zarzadzanie zasobami
ludzkimi. Cho¢ obraz ten nie bedzie zapewne mial ksztaltu piramidy, to
niektore koncepcje moga by¢ traktowane, jako podstawa dla rozwijania innych
(np. wiedza o motywacji dla wiedzy o wynagradzaniu). W sposob inspirujacy
mozna wyrézni¢ fazy rozwoju wiedzy prowadzacej do zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przyktadowo, analizujac konsekwencje zmian prawnych, kulturo-
wych, technicznych, a generalnie cywilizacyjnych, da si¢ wymienia¢ kolejno
fazg inicjalna, w ktorej zarzadzanie podwladnymi miato charakter typowy dla
warsztatu produkcyjnego, faz¢ industrialna, w ktérej administrowanie sprawami
zatrudnionych stato si¢ wyodrgbniona sfera aktywnosci profesjonalistow i tak
dalej. W modelu metamorficznym kluczowe jest pytanie o to jak nastgpuje
przejscie z jednego etapu rozwoju do innego. Na przyktad, wzrost znaczenia
zwiazkéow zawodowych wyzwolit potrzebeg stworzenia odpowiednich pozycji
w strukturach organizacyjnych. Mimo wiedzy o tych mozliwosciach w
pierwszym rozdziale skoncentrowano sig¢ na ewolucji, co starano si¢ tez tam
uzasadni¢. Zasadniczym pytaniem jest tutaj: na ile normatyw ewolucji tworzy
szans¢ na przewidywanie przysziosci z zakresie zarzadzania problemami ludzi
w organizacjach?

Rozdziat drugi, sklada sie¢ ze studiow nad problematyka trzech
wybranych zagadnien praktycznych zarzadzania zasobami ludzkimi:
zapewniania zasobow ludzkich, oceniania i kariery. We wszystkich tych
przekrojach poszukiwano odpowiedzi: na ile normatywne zalecenia moga by¢
traktowane, jako prowadzace do racjonalizacji wyznaczonych przez nie celow?

Ostatni rozdziat pracy rozwija nowe spojrzenie na problematyke dotad
podejmowana w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Jest to wyrazny i jednoznacz-
ny ruch poza granicg zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Autor chciatby jeszcze raz podkreslic, ze w ksiazce starano sig
zaprezentowac szeroki przeglad literatury i zagadnien przede wszystkim po to,
aby pomoéc kolejnym autorom, badaczom, studentom w poszukiwaniach,
a praktykom dac¢ rzetelne podstawy do uproszczen. Tres¢ ma bardziej
inspirowa¢ i1 stanowi¢ material pomocniczy dla studidow badawczych, niz rosci
sobie prawa budowania teorii lub wyznaczania kierunkoéw rozwoju. W zwiazku
z tym wigcej w niej znakow zapytania niz odpowiedzi.
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Rozdziat 1

Na szlaku ewolucji
strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi

Odkrywanie, porzadkowanie i prezentowanie historii rozwoju mysli naukowej
i praktyki ma nie tylko walor poznawczy. Znajac charakterystyke
poszczegélnych faz mozna okreslic dystans pomigdzy stanem aktualnym
1 przeszloscia lub pozadana przysztoscia. Refleksja nad tym, co bylo umozliwia
wyznaczenie planowanych dzialan. Jednoczesnie przyjete konwencje opisu
historii, stanu biezacego, a takze projektowania przysztosci, ograniczaja.
Dlatego tez potrzebne jest nie tylko identyfikowanie odlegltosci na linii historii,
ale réwniez refleksja nad sposobem porzadkowania zdarzen.

Podchodzac z takiej pozycji do analizy dorobku zarzadzania zasobami ludzkimi
mozna dostrzec, ze w literaturze przedmiotu, powtarzane sa pewne podobne
sposoby prezentacji historii. Wspolna ich cecha wydaje sig, traktowanie
rozwoju wiedzy powiazanej z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, jako procesu o
charakterze ewolucji. Ewolucja jest oczywiscie jednym z mozliwych modeli
rozwoju. Obok jej przeciwienstwa rewolucji, w literaturze (Baird, Meshoulam
1988) wymienia si¢ modele: cyklu zycia, hierarchiczny, faz (np.
ekonomicznego wzrostu), metamorficzny. Wszystkie je mozna zastosowac do
opisu zmian w dziedzinach wiedzy, ktora wspolczesnie kojarzona jest
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Jednak tylko model ewolucji uwypukla
W swej nazwie szczegdlna ceche tego rozwoju — powolne zastgpowanie
wczesniejszych rozwiazan przez kolejne. Rozwoj tematycznych praktyk
i wiedzy jest raczej spokojna, ukierunkowana odpowiedzia na rozpoznawane
potrzeby cywilizacyjne i biznesowe, jest dazeniem do utrzymania dynamiczne;j
rownowagi pomigdzy sktadnikami, tworzacymi organizacje i jej otoczeniem.
Z czasem do zbioru istniejacego dochodzily nowe problemy personalne
zwiazane z powstawaniem nowych form pracy (Pocztowski, 1998). Ewolucja
w tym ujeciu staje og6lna koncepcja prezentacji procesu samoorganizujacego
si¢ doboru obiektow; staje si¢ sposobem przedstawiania coraz bardziej
ztozonego charakteru relacji pomigdzy interesujacymi obiektami (wewngtrz-
nymi i zewngtrznymi). Tak widziana, powoduje, ze caty dorobek, ktéry sktada
si¢ na wspofczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi (efekt rozwoju wiedzy
i praktyki) staje si¢ uzyteczna platforma (Laszlo, 2004):
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a) podtrzymujaca inicjatywy rozwojowe — wigz, tozsamo$¢ z poprzednimi
okresami nadaje sens kolejnym dziataniom i lokuje je w pewnej wiazce idei

b) jednoczaca ludzi ze zorganizowanymi wspolnotami — opozycja jednostka —
catos¢ staje si¢ problemem do rozwiazania, a nie przyczyna rozpadu,

C) pomagajaca w taczeniu $wiadomosci ewolucji z dziataniami na jej rzecz —
odkrywana wiedza o prawidtowosciach zmian pomaga w ich ostabianiu lub
wzmacnianiu; staje si¢ zrodtem wiasnej identyfikacji i zrozumienia.

Mowiac ogolniej, przyjmuje si¢, ze koncepcje prowadzace do
zarzadzania zasobami ludzkimi sa us$wiadamiane, nazywane i ukladane

w pewna logicznie rozwijana sekwencje (ewolucje) i w efekcie §wiadomos¢ ta

pozwala odkrywaé prawidlowosci zmian oraz je opisywaé w postaci zalecen

praktycznych. Zalety odkrywania ewolucji sa zatem oczywiste. Jednoczes$nie
mozna wskazaé na istotny jej mankament. Ugruntowane poglady na ewolucje
sktaniaja do podobnego widzenia logiki zmian i zgodnie z nia wyznaczaja
kierunki dziatan, tak jak zwykle dzieje si¢ to przy modelowych uproszczeniach

(Boeker, 1989) (Eisenhart, Schoonhovern, 1990). Uznanie ewolucji za

obowiazujacy sposéb myslenia moze zniecheca¢ do eksperymentéw, a tych w

badaniach nad zarzadzaniem nie powinno si¢ za§ odrzucaé (Greenberg,

Tomlinson, 2004). Dlatego tez, cho¢ normatyw ewolucji w literaturze wydaje

si¢ widoczny, a w praktyce jest przydatny, potrzebna jest stata refleksja nad

jego trafnos$cia i przydatno$cia. Ponizej zostanie zaprezentowane kilka watkow
problemowych, ktorych rozwazenie moze poméc w sprawnym wykorzystaniu

1 przekraczaniu normatywu ewolucji zarzadzania zasobami ludzkimi.

1.1. Ku strategicznemu zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Zarys ewolucji rozwoju koncepcji, ktore w efekcie doprowadzily do zarza-
dzania zasobami ludzkimi mozna odnalezé w wielu pracach starszych
1 nowszych (Cascio, 1989) (Mathis, Jackson, 1994: 7). (Holbeche 1999, s. 5),
(Lundy, 1994). W pierwszych pracach, ilustrujacych zmiany, dyskutowano
w réznicg pomigdzy filozofia stosunkéw migdzyludzkimi, a zarzadzaniem
zasobami ludzkimi. W istocie stosunkow migdzyludzkich upatrywano $rodka do
podniesienia satysfakcji pracownikow. W zarzadzaniu za$, widziano bardziej
ztozone, wzajemne relacje, pomigdzy $rodkami a efektami koncowymi, ktore to
facznie prowadza do satysfakcji (Megginson, Sanford, 1969: 57). Rozwoj
wiedzy i praktyki sklonil zatem do wylonienia sig¢ bardziej kompleksowego
spojrzenia na zorganizowane cato$ci, rtownoprawnosci interesoOw i uwypuklenia
wagi satysfakcji na roéwni z efektem ekonomicznym. Wyczerpujaca
charakterystyke zmian, zaprezentowana w konwencji porownania tradycyjnego
systemu, stosunkéw miedzyludzkich i systemu zarzadzania zasobami ludzkimi
mozna odnalez¢é w pracy Peterson’a i Tracy’ego, ttumaczonej na jezyk polski
przez zespot Listwana. Nieco inne ujgcie tychze zmian prezentuja z kolei
Chruden i Sherman, docierajac w swej prezentacji ewolucji do fazy, w ktorej
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w sktadzie zarzadu znajduje swoje miejsce odpowiedni wiceprezes. Niektorzy
z kolei poczatek wiedzy prowadzacej do zarzadzania zasobami ludzkimi lokuja
w odmienno$ci spojrzenia na istot¢ konfliktu klas. W poczatkowej fazie
efektem tego konfliktu byta konieczno$¢ wyodrebnienia praktyk, ktore ztozyty
si¢ na relacje przemystowe. Rozwoj wspodtczesnych zasad gospodarowania i
panstwa demokratycznego cywilizacji europejsko-amerykanskiej, sprawit
jednak, ze kategoria konfliktu nie mogta nadal by¢ traktowana jako osnowa dla
ksztaltowania praktyki i wyjasnia. Potrzebne stala si¢ zmiana perspektywy,

z konfrontacyjnej na partnerskg i wspotpracy. Nie oznacza to przy tym zaniku

problematyki konfliktu we wspolczesnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi,

a jedynie ostabienie jego sprawczej roli (Strauss, 2001). Interesujace sa takze

bezposrednie porownania kolejnych etapéw rozwoju: na przyktad zarzadzania

zasobami ludzkimi z zarzadzaniem personelem (Rybak, 2002), (Szambelan-

czyk, 1995: 25), (Armstrong, 2000: 26).

Opierajac si¢ na réznych opracowaniach, ponizej, podjeto probe
prezentacji (tablica 1) jednego z mozliwych uje¢ ewolucji zmian prowadzacych
do zarzadzania zasobami ludzkimi. Do znanych zestawien dodano przekroj
ponadnarodowego strategicznego zzl, ktéry po latach dziewigcdziesiatych,
wydaje si¢, waznym etapem rozwoju zarzadzania omawianego typu.
Ponadnarodowe oznacza w tym przypalita d dku typy =zarzadzania
migdzynarodowego, wielonarodowego, globalnego i tym podobne, ktérych
cecha jest operowanie w szczegélnych warunkach przekraczania granic.
Peliejsze uzasadnienie tej modyfikacji nie wydaje si¢ wymagacé szczelnego
uzasadnienia, cho¢ w jednym z kolejnych rozdziatow mozna je takze znalez¢.
Celem tej prezentacji nie jest jednak poszukiwanie oryginalnosci, a raczej
wylozenie zatozen dla dalej prowadzonej analizy nad ewolucyjnym
normatywem rozwoju tematycznej dziedziny zainteresowan. Przedstawiona
linia rozwoju, ktéra nie wydaje si¢ kolidowa¢ z powolowanymi wczesniej
pracami, a takze z nieco odmiennym porzadkiem: od personelu do zasobow, od
krajowej firmy do globalnej, od administrowania do e-HRM (Claus, 2001), ma
prowadzi¢ do zastanowienia si¢ nad problemami.

1)  ze strategicznym zarzadzaniem zasobami ludzkimi i jego migdzyna-
rodowym rozwinigciem (w warstwie koncepcyjnej i deskryptywnej, do
ktorej mozna wykorzysta¢ normatyw ewolucji,

2) niejednoznacznej wizji nastgpnego etapu rozwoju (W warstwie
preskryptywnej wykorzystania normatywu).

Na dzi§ strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkmi w swoim
ponadnarodowym rozwinigciu jest punktem odniesienia dla tworzenia koncepcji
i opisu istniejacych praktyk. Jednak, co dalej zostanie szerzej uargumentowane,
wydaje sig, ze nalezy bardzo ostroznie w praktyce i w badaniach operowac¢ tymi
koncepcjami. Szczegodlnie, jesli na ich podstawie ma si¢ zamiar budowac
przysztos¢ i przewagg konkurencyjna.
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1.1.1. PROSTY SCHEMAT KROKOW STRATEGICZNEGO ZARZADZANIA
ZASOBAMI LUDZKIMI

Poczatkiem myslenia o strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi wydaje
si¢ konieczno$¢ przeanalizowania zasobowego spojrzenia na zarzadzanie.
Juz bowiem od konca lat pigcdziesiatych perspektywa zasobow na trwatle
zostata wlaczona do strategicznego zarzadzania. Firma zostala wowczas
przedstawiona jako kolekcja produktywnych zasobow, wiazka potencjalnych
ustug (Penrose, 1959: 24,25), w tym takze zasobow ludzkich. Przy tym wazne
jest to, ze zasoby te musza by¢ widziane w powiazaniu z funkcjami lub
dziataniami. Nie wnikajac specjalnie w dyskusj¢ o dynamicznym, czy tez
statycznym (potencjalnym) charakterze zasobow (Kamoche, 1996) mozna
stwierdzi¢, ze po latach badan, w miar¢ powszechne jest przekonanie, Ze zasoby
strategiczne powinny by¢ rzadkie, warto$ciowe, kosztowne dla tego, kto chce je
imitowa¢ lub zastgpowaé oraz stanowi¢ podstaweg trwalej przewagi
konkurencyjnej, a w koncu dostarcza¢ korzysci ich posiadaczom (Barney,
1991). Wszystkie te atrybuty posiadaja ludzie. Teoretycy zajmujacy sig
zasobami organizacji uwazaja, ze zasoby ludzkie moga dawac trwata przewage
konkurencyjna, poniewaz ukryta w nich niewypowedziana wiedza i spoleczna
zawito$¢ sa trudne do podrobienia (Coff, 1997: 374). Jednocze$nie twierdzi sig,
ze zasoby staja si¢ strategiczne wowczas, gdy moga by¢ swobodnie
transformowane z jednego zastosowania w inne (Lorange, 1996). I w tym
miejscu wytania si¢ wyraznie specyfika zasobow ludzkich, ukryta w paradoksie
elastycznosci zasobow ludzkich: zasoby ludzkie organizacji sa jednoczesnie
bardzo trudne i bardzo tatwe do zmian (sztywne i elastyczne jednoczesnie).
Mechaniczna transformacja, w tym przypadku, nie jest mozliwa. Potrzebne sg
subtelniejsze sposoby dzialania. Wszystko to sprawia, ze zasoby ludzkie
1 zrzadzanie nimi w sposOb prosty tacza si¢ ze strategicznym zarzadzaniem
firma. Mimo tej oczywistosci, strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi
zostaje szerzej rozpracowane dopiero na poczatku lat osiemdziesiatych
(Davanna i inni, 1981). Przedstawiono wowczas:
- do$¢ klarowny podziat funkcji w zakresie zasobow ludzkich pomigdzy trzema

poziomami zarzadzania (strategicznym, menedzerskim, operacyjnym),
- ideg audytu w zarzadzania zasobami ludzkimi oraz konsekwencji jego wyni-

kow dla dziatan specjalistow 1 menedzerow,
- znaczenie kontekstu otoczenia,
- niestabilno§¢ zjawiska wylaniajacej si¢ struktury i jego konsekwencje dla

zarzadzania zasobami ludzkimi

Czytelny podzial oraz jasne rozdzielenie organizacji od jej otoczenia

wyraznie wskazuja na to, co jest strategicznym zarzadzaniem, a co
zarzadzaniem innego typu. Cybrnetyczny proces przeksztatcania (poprzez
zachowania ludzi) wejsciowych zdolnosci 1 umiejgtnosci w wyjscia (satysfakcje
i osiagnigcia) (Jackson, Schuler, 1995), zostaje ulokowany w otoczeniu, za$
struktura jest narzedziem adaptacji do niego. Takie rozwiazanie, wydaje si¢
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typowe dla tamtej fazy rozwoju teorii zarzadzania, w ktorej strukturalny i
systemowy aspekt [por. Regin, 1992: 401] organizacji przede wszystkim byt
podejmowany.

Patrzac przekrojowo na ewolucj¢ prowadzaca do strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi moze dostrzec, ze u podstaw rozwoju tej
koncepcji znajduje si¢ wiele roznych, dzisiaj juz dobrze omoéwionych w
pisSmiennictwie, przyczyn. Niektore z nich prezentuje tablica 2.

Generalnie mozna przyja¢, ze strategiczne zarzadzanie zasobami
ludzkimi byto odpowiedzia na rozwoj teorii zarzadzania (Lundy, Cowling 1996)
i w pewnej czesci spowodowalo, iz obok dotychczasowego podejscia,
traktujacego personel jako zrddlo kosztow, pojawily si¢ ujecia nakazujace
traktowanie go jako sktadnika zasobow, ktory posiada okreslong — choc
zazwyczaj trudno wymierng — wartos¢ strategiczna dla firmy (Lipka, 2000: 16)
oraz ktory charakteryzuje si¢ wigksza samoswiadomos$cia i mobilno$cia niz w
poprzednich latach.

I cho¢ niektoérzy traktuja synonimicznie zarzadzanie zasobami ludzkimi
1 jego strategiczne rozwinigcie (Mabey i inni 1998), wydaje sig, ze rdznice sg na
tyle istotne. Zarzadzanie to obejmuje te decyzje, ktore maja podstawowe i
dalekosigzne znaczenie dla polityki zatrudnienia i rozwoju ludzi w
przedsigbiorstwie, a takze te, ktore wplywaja na wzajemne relacje migdzy
kierownictwem 1 personelem (Armstrong, 1996: 96). Tworzac wartos¢
strategiczna, to znaczy taka, ktéra zapewnia firmie trwata unikalno$¢, a przez to
dlugotrwata przewage konkurencyjna.(Obto] 1998: 219), strategiczne
zarzadzanie zasobami ludzkimi daje mozliwo$¢ kreowania unikalnej i trudnej
do nasladowania wiedzy oraz tworzy warunki dla jej efektywnego
wykorzystania (Pocztowski 1999: s. 270) w firmie strategicznie zarzadzanej.
Tlumaczy ono dzialania, ktére dopasowuja si¢ do dynamicznej wizji zasobow
(LeBerre, 1995). W konsekwencji srategia personalna, jako efekt strategicznego
planowania, czy tez zarzadzania, staje si¢ jednym z istotnych $rodkow dla
uzyskania statej przewagi konkurencyjnej (Schuler, MacMillan, 1984); (Wright
iinni, 1994).
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Tablica 2.

Wybrane przyczyny rozwoju strategicznej funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi

UWARUNKOWANIA
ZARZADZANIA
ZASOBAMI LUDZKIMI

ZMIANY
UWARUNKOWAN

REZULTAT

Konkurencja
migdzynarodowa

Nasilenie

Nasilenie migdzynarodowej
konkurencji sprawia, iz warunkiem
koniecznym dla utrzymania si¢ na
rynku jest wzrost przewagi
konkurencyjnej. Poszukuje si¢
nowych sposobow pobudzania
pracownikow do pehiejszego
zaangazowania, gdyz takie sposoby
jak racjonalizacja pracy,
racjonalizacja struktur, wzrost
bezposredniej wydajnosci na
stanowisku roboczym, przestaja by¢
podstawowymi czynnikami
sukcesu.

Wielkos$¢ i ztozono$é
organizacji

Wzrost

Duze, nowoczesne organizacje
przekraczaja granice lokalne, a ich
wielko$¢ 1 ztozono$¢ przysparza
wiele trudnosci w ich sprawnym
zarzadzaniu. Tradycyjny sposob
rozkazywania i kontroli musi by¢
zastapiony koncentracja zasobow
na najwazniejszych (strategicznych)
kwestiach.

Laczenie si¢
organizacji

Wzrost w latach 90/
stabilizacja procesu
obecnie

Fala przejg¢ i potaczen
spowodowata zachwianie poczucia
tozsamosci i stabilno$ci kulturowej.
Pojawily si¢ nowe problemy
tworzenia zespotdw i spotecznosci
organizacyjnych

Interwencja panstwa
w polityke personalna

Wahania

Z jednej strony zauwazalne jest
nasilenie interwencji panstwa w
polityke personalna przedsigbiorstw
(np. ustawy chronigce zatrudnienie),
co zmusza przedsigbiorstwa do
szczegolnej rozwagi. Z drugiej
pojawiaja si¢ nowe formy
zatrudnienia, ktore ,,wymykaja” si¢
spod dotychczasowych uregulowan
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Tablica 2.
Wybrane przyczyny rozwoju strategicznej funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi

Wyzszy poziom wyksztalcenia sity
roboczej, wyzsze aspiracje

Poziom wyksztalcenia Wzrost spoteczne wymuszajq zmiang
narzedzi motywacji na bardziej
wyrafinowane.

Tradycyjne relacje pracownik —
pracodawca zostaja zastgpowane
nowymi formami organizacji pracy.
Klasyczne role i funkcje
zarzadzania zasobami ludzkimi nie
sa dopasowane do tej zmiany,

a zatem koniecznym staje si¢
przyjecie nowej perspektywy

w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
umozliwiajacej wypracowanie
nowego zestawu bodzcow i
dostosowanie go do zmienionych
warunkow

Rozwoj firm w krajach arabskich
utrudniony. Trudnosci

w przewidywaniu przysztosci.
Dazenie do ekspansji globalnej firm

Nowe formy

organizacji pracy i Radykalny wzrost od
koncentrowa-nie lat 90

dziatan na wynikach

Problemy z przy jednoczesnej koniecznosci
zagrozeniem Wazrost ubezpieczania pracownikow od
terrorystycznym szczegodlnych

niebezpieczenstw.Koniecznos¢
myslenia o harmonijnym rozwoju
cywilizacyjnym, a nie o szalenczym
wy$cigu konkurencyjnym.

Zrédto: Opracowanie whasne, przy wykorzystaniu Kostera M. (1993): Strategiczne zarzadzanie
potencjatem spolecznym organizacji. ,,Przeglad Organizacji” 1993, nr 1.

Przyjmujac, ze strategiczne zarzadzanie firma wylonilo sig, jako
swoista filozofia organizacji, metateoria, ktoéra z jednej strony tlumaczy jej
rzeczywistos¢, z drugiej za§ — pokazuje drogi i gldowne sposoby postgpowania
(Wawrzyniak, 1989: 33), to rowniez i taka rolg mozna przypisac strategicznemu
zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Moze ono by¢ traktowane jako sktadnik
filozofii zarzadzania firma i koncentrowa¢ uwagg na liScie kluczowych kwestii
(Baron, Kreps 1999). Wszystkie przytoczone argumenty jednoznacznie
przemawly i nadal przemawiaja za potrzeba wprowadzenia do teorii i praktyki
firm strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi i sktaniaja do wypracowania
odpowiedniego normatywu postgpowanie. Wskazane wydaje si¢, aby zgodnie
z nim odpwoiednie dziatania z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi:
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- byly zintegrowane z ze strategia generalna, ale jednoczesnie odwzorowywaty
strategi¢ w perspektywie wymiaréw zasobow ludzkich,

- pomagaly w oszacowywaniu strategicznych opcji w kontek$cie znaczenia
potencjatu ludzkiego,

- przekladaty strategiczne cele na dziatania, wlaczajac w to zarzadzanie zmiana

- umozliwialy ciagle skanowanie otoczenia dla odrézniania nowych kwestii
strategicznego zarzadzania (Lundy, 1994: 703).

- dawaly szan$e na uzywanie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi procedur,
metod, narze¢dzi tego samego rodzaju jak te, ktore sa wykorzystywane przy
tworzeniu i wdrazaniu strategii generalnej przedsigbiorstwa (Besseyre des
Horts, 1988: 17),

- uzmyslawialy decydentom, ze wyniki strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi sa jednoczesnie konsekwencja 1 warunkami zarzadzania
strategicznego firma, a zwiazki pomiedzy strategia i zarzadzaniem zasobami
ludzkimi sa wzajemne i silne (Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, 1988) i nie
tylko przyczyniaja si¢ do implementacji strategii generalnej, ale ksztattuje ja
(Lawler 1998: 3).

Dzialania spelniajace powyzsze wymagania moze odwzorowywac
jedynie sekwencyjna procedura planistyczna. Na potrzebg jej wypracowania
zwracano juz uwage dos¢ wczesnie (Walter, 1978). W tradycyjnym wydaniu
zasadnicza jej cze$¢ stanowi skanowanie otoczenia zewngtrznego (praca,
edukacja, demografia, prawo, ekonomia) i wewngtrznego (zdolnosci: struktura,
systemy, procesy), ktorego wyniki zostaja nastgpnie wykorzystne w procesie
tworzenia strategicznego planu. Dziatania bezposrednio prowadzace do jego
powstania to: wyksztalcenie odpowiedniej potrzeby w kierownictwie,
ustanowienia filozofii, definiowania kluczowych kryteriow efektywnosci/misji,
projektowania dziatan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére
wzajemnie powinny si¢ podtrzymywaé i dalej, w przypadku stabilnego
otoczenia — kontrola i utrzymywanie, a w przypadku dynamicznego otoczenia —
zarzadzanie zmiana, az w koncu ocena efektywnosci (Lundy 1994: 705).
Nie bez znaczenia w postgpowaniu jest w tym przypadku dazenie do
rownowagi popytu i podazy (Howes, Foley, 1991). Sekwencja prac moze miec
charakter liniowy, a niektéore z dzialan planistycznych sa realizowane
rownolegle Truss i Gratton (1994: 680). Ten sposob prezentacji konpcejci
strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi ma charakter dos¢ ogdlny. Jego
uszczegotowienie prezentuje rysunek 1, na ktorym przedstawiono schemat
procedury tworzenia strategii w konwencji zdyscyplinowanego formalnego
procesu. U podstaw jego konstrukcji i opisu legly nastepujace zasadnicze
zatozenia, ktore w zasadzie przyjmowane sa powszechnie:

1. strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna traktowac jako te decyzje
i dziatania, ktére koncentruja zarzadzanie pracownikami na wszystkich
poziomach biznesu i ktore sa odpowiednie do wdrozenia strategii osiagnigcia
trwalej przewagi konkurencyjnej (Miller, 1987: 352),

22



Poza normatywem zarzadzania zasobami ludzkimi

2. za strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi uznaje si¢ te wszystkie
dzialania ktére dostosowuja funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi do
dlugookresowej strategii organizacji, jaka by ona nie byta [Begin J.P. (1992):
Comparative human resource management (HRM): a systems perspecyive.
The International Journal of Human Resource Management, vol 3, s. 7].

3. istnieje silna potrzebg powiazania zmiennych otoczenia z praktykami
zarzadzania zasobami ludzkimi, a wigc ewentualna procedura musi docierac,
az do rozstrzygni¢¢ ksztaltujacych praktyki (Pavel i inni, 1994);

4. wskazane jest dazenie do uwzgledniania w procesie strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi zachowan i potrzeb pracownikéw (Schuler,
1992), a nie tylko dziatania na rzecz adaptacji do otoczenia;

5. dzigki propozycji powinno si¢ zblizy¢ do osiagnigcia stanu zespolenia takich
wymiarow organizacji jak: filozofia, polityki, programy praktyki i procesy,
sktadajace si¢ na zarzadzanie zasobami ludzkimi (Schuler, 1992).

Przyjeto takze, ze ze wzgledu na poglady charakter prezentacji,
procedura nie zostanie dalej szerzej i doktadniej (blok po bloku) omoéwiona. Do
niedopowiedzen, na ktore nalezy jednak zwrdci¢ Czytelnikowi uwage, naleza
miedzy innymi:

- w procedurze opuszczono etap wyksztalcania potrzeby strategicznego

zarzadzania zasobami ludzkimi w $§wiadomosci glownych decydentow;

- na rysunku nie ukazano pelnej sieci sprzg¢zen zwrotnych pomigdzy wszystkimi

blokami, a jedynie zaakcentowano niektore bloki decyzyjne, to znaczy te, ktore

wydaja si¢ mie¢ charakter specyficzny dla zarzadzania zasobami ludzkimi,

- nie ukazano tez na nim calego zestawu narzedzi, metod, technik analiz

strategicznych, gdyz sa one dostepne w innych polskich opracowaniach (Lipka,

2000):

- nie podkreslono zachowan pracownikéw w trakcie przygotowania i wprowa-

dzenia procedury wskazano rowniez

- nie odniesiono si¢ tez do mozliwo$ci wprowadzania pewnych utartych juz

kwestii np. ,.kompetencji”’, gdyz uznano, ze zwigzana z nimi sposob analiz

i syntez jest jednym z mozliwych podejs¢ stosowanych wewnatrz procedury

- nie podjeto odwzorowania sposoboéw praktycznej realizacji aktywnosci

strategicznej, a tym bardziej nie zajgto stanowiska sugerowanego przez badaczy

w zakresie zastosowania uniwersalnych praktyk [Lundy, Cowling 2000:88),

- nie rozwinigto procedury na poziom strategicznej kontroli, gdyz

zaproponowany uktad ma charakter poszukiwania wewnetrznego zespolenia

w ramach przekrojow: filozofia, polityki, programy praktyki i procesy,

sktadajace si¢ na zarzadzanie zasobami ludzkimi.
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Rysunek 1. Schemat podstawowych etapow procedury tworzenia modelu strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi w konwencji zdyscyplinowanego formalnego procesu

Ustanawianie racji istnienia przedsiebiorstwa w Ustanawianie wizji zarzqdzania zasobami

kategoriach zarzqdzania zasobami ludzkimi

Przeniesienie Waska lista Przeniesienie Korekta wizji
wartosci misji wartos$ci wizji firmy firmy w oparciu
przynaleznych 0 obraz
domenie zzl (metaforg)
organziacii

Czy zagwarantowano
zgodno$¢ z prawem?

Nie

Czy zagwarantowano
zgodno$¢ z zasada
dualnosci zzl i

réwnosci szans?

Nie

Czy ominigto putapke
dekalogu?

Nie

Tak
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Zdefiniowanie spotecznosci organizacji (odpowiedz na pytanie: co
stanowi zasoby ludzkie organizacji?). Ewentualna lista interesariuszy.

Budowa zbioru zasadniczych norm modelujacych dziatania
pracownikow, grup, relacji pomiedzy nimi i norm wyznaczajacych
poprawnos¢ zzl

Wybér lub stworzenie wzorca dziatalnosci w sferze zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz jego zestawienie z wzorcem dziatalno$ci
firmy, w tym: wzorcem sprawowania wladzy i przywodztwa
menedzerskiego

i

Czy wzorce i wartosci sq

Nie zgodne?

I

Opracowanie zamierzenia strategicznego w zakresie zzl (mozliwo$¢
wykorzystania koncepcji luki strategicznej, SWOT, badania
otoczenia, cykl zycia organizacji, inne dogodne metody analizy
strategicznej i ewentualnie diagnozy organizacyjne;j)

Konkretyzowanie celow strategicznych i wstgpny zarys metod
pomiaru ich realizacji
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Czy projektanci majq

Nie realng wiladze lub mogq ja

zdobyc¢?
Tak

I

Budowa ksiggi proceséw lub funkcji urealniajacych zamierzenie

strategiczne i pozwalajacych osiagnaé cele

!

Planowanie koncentracji sit i sSrodkdéw na okreslonych procesach zzl.
Opracowanie listy problemow. Charakterystyka dynamiki procesow
zmian sytuacji spotecznej i sytuacji pracy. Ustalenie scenariuszy
rozwoju zdarzen. Opracowanie wewngtrznych i zewngtrznych
czynnikow sukcesu. Opracowanie wynikéw analizy stanu
bezpieczenstwa osobistego realizatorow strategii zzl.

26

zy plany zzI sq spojne
planami zarzqdzania
Nie innymi zasobami ?

Ustalenie zasad komunikacji z rynkiem pracy oraz podstawowych
zatozen dotyczacych poziomu otwartosci procesu rekrutacji.
Wybdr modelu rekrutacji i selekcji, czasokresu ich trwania,

dominujacych zrédet pozyskiwania kandydatow na stanowiska oraz
sposobu wykorzystania informacji ptynacych z prac
przygotowawczych i realizujacych proces rekrutacji i selekcji
(problemy doskonalenia firmy i procesow).
Wybdr kluczowych postaci podejmujacych ostateczne decyzje o
zatrudnieniu.




Poza normatywem zarzadzania zasobami ludzkimi

Tak

Czy przyjete rozwiqzania w

Nie sferze rekrutacji i selekcji
znajdujq akceptacje

kluczowych opiniodawcow?

Ustalenie zasad sprawiedliwosci
wynagradzania, sktadnikéw i modelu
proces6w wynagradzania oraz
wplywu przyjetych rozwiazan na
trwato$¢ sprawowania wladzy w
firmie. Opracowanie scenariusza
zmian koncepcji motywacji, w tym
oszacowanie prawdopodobienstwa
mozliwosci zapanowania nad
samorzutnym rozwojem aspiracji i
zachowan pracowniczych.
Oszacowanie kosztow zatamania si¢
aktualnej koncepcji wynagradzania.

Roéwnolegte opracowanie modelu i
wzorca procesu oceniania pracownikow.
Stworzenie wewnetrznego kodeksu i
sformalizowanie norm. Inwentaryzacja
uwarunkowan i stanow uznanych za
usprawiedliwiajace odstgpstwa od norm.
Wybdr poziomu nowosci
wprowadzanych rozwigzan w stosunku
do istniejacej tradycji i kultury.
Oszacowanie poziomu ryzyka
pozostawania w sprzecznos$ci ze
zwyczajami lub poddawania si¢
konformizmowi.

Czy przyjete rozwiqzania w
Nie sferze wynagradzania tworzq
warunki do realizacji misji i
zamierzenia zzI?
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Opracowanie modelu rozwoju 0s6b zatrudnionych lub
wspotpracujacych z firma. Identyfikacja pojgcia awansu i kariery.
Przygotowanie sposobow funkcjonowania firmy na rynku szkolen i
doradztwa. Stworzenie zasad i wzorca sterowania procesami
permanentnego uczenia si¢. Opracowanie zasad budowania zbioru
wiedzy i sposobdw jego rozbudowywania. Rozstrzygnigcie kwestii
wlasnosci intelektualnej. Wybor modelu strukturyzacji dziatan
przyczyniajacych si¢ do rozwoju pracownikéw. Identyfikacja
odpowiedzialnych za rozwoj i zbioru sankcji za brak postepéw w tym
zakresie. Budowa modelu nadzoru i reagowania na szanse
przyspieszenia rozwoju. Rozstrzygnigcie kwestii poziomu
radykalizmu zmian personalnych i kryzysow w karierze. Opis
procesow dynamizowania karier osob i grup. Ekologia zatrudnienia.

\ 4

Identyfikacja roli naturalnych zjawisk towarzyszacych wspolpracy spoteczne;j i
zyciu czlowieka (np. roli strachu i nadziei w zarzadzaniu zasobami ludzkimi)
oraz budowaniu wladzy okreslonych grup. Przeciwstawianie si¢ patologiom,
mobingowi, dewiacjom spotecznym oraz okreslenie granic wplywu organizacji
na zycie osobiste pracownika. Gwarantowanie wtadzy wiascicieli.

v

Czy udalo si¢ pogodzié
elementarne kwestie
wyrozumialosci dla ludzkiej
niedoskonatosci z
radykalizmem presji rynku?

Tak

Nie

Czy istniejq szanse na
Nie wprowadzenie modelu
oceniania i sprawiedliwosci ?

Tak

Wybér modelu rozwigzywania kontraktu pracy i wspomagania kariery

pracownika poza firma.
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Uktad i tres¢ powyzszej procedury wydaje si¢ nawiazywac¢ do innych propo-
zycji zamieszczonych w literaturze (Shuler, Jackson, 1987), (Pocztowski, 2001:
16). W powiazaniu z wczesniej przytoczonymi argumentami mozna zatem
potraktowac ja jako autorskie odwzorowanie logiki normatywnej konwencji
postegpowania, w ktorym strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi zmierza
do hierarchicznego i wertykalnego zespolenia dzialan podejmowanych
W organizacji oraz powiazania migdzy procesem strategicznym i procesem
zarzadzania zasobami ludzkimi [Lundy, Cowling, 2000: 88). Mimo swej
prostoty i racjonalnosci taki widziane strategiczne zarzadzanie zasobami
ludzkimi z latami staje si¢ coraz bardziej skomplikowane i ,,niejednoznaczne”.

1.1.2. WSPOLCZESNE PROBLEMY ZE STRATEGICZNYM ZARZADZANIEM
ZASOBAMI LUDZKIMI

Przez lata wiedza z zakresu teorii i praktyki zarzadzania strategicznego
1 strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi rozwingta si¢, a do§wiadczenia
z prob wdrazania koncepcji zostaly zgromadzone na wielu stronach prac
naukowych. W efekcie wylonilo si¢ wiele spraw nierozwiazanych,
dyskusyjnych i powodujacych niepewnos¢. Co najmniej wokot kilku istotnych
kwestii toczy sig, a moze wregcz nabiera na sile, dyskusja.

Problem zespolenia strategicznego, adaptacji i zmiennvch warunkujacych
strategie

Dazenie do zespolenia strategicznego wydaje si¢ by¢ jedny z zasadniczych,
rozumnych zalecen skierowanych do praktykdéw zajmujacych si¢ strategicznym
zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Projektowanie 1 wdrazanie strategii
personalnej powinno by¢ zintegrowane, zespolone z wyrdznionymi, jako
istotne, uwarunowaniami. Jednak zalecenie to w praktyce jest bardzo trudne do
wykonania, gdyz liczba koniecznych zmiennych, ktére nalezy bra¢ pod uwage
z kolejnymi badaniami zwigksza sig.

W najprostszych rozwigzaniach akcentuje si¢ koniecznos¢ adaptacji do
zmiennych opisujacych podaz i popyt, strategie generalna firmy oraz
wewngtrzng spojnosc rozwiazania (Howes, Foley, 1991). Jednak juz w polowie
lat osiemdziesiatych wskazywano, ze nalezy rowniez bra¢ pod uwage zmienne,
ktore wynikaja z zastosowania formulu zarzadzania. Nie wszystkie bowiem
dziatania z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi sa strategiczne. Gulden
i Ramanujam (1985) zilustrowali t¢ kwesti¢, opracowujac cztery typy potaczen
pomigdzy planowaniem strategicznym i zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Byly
nimi modele: administracyjny, jednokierunkowy, dwukierunkowy i zintegro-
wany. Administrowanie pozostaje niejako poza strategiczna konwencja. Jest to
raczej wypelianie ,papierow” towarzyszacych prowadzeniu dziatalnosci
gospodarczej, niz wspomaganie strategicznego zarzadzania. Zgodnie
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z wspotczesnymi badaniami mozliwa jest nawet separacja dziatan z zakresu zzl

1 zarzadzania firma, a szczego6lnymi intencjonalnymi kierunkami maja by¢

dialog lub holizm, a nawet ukierunkowanie na zasoby ludzkie (Torrington, Hall,

1998: 28).

Rozwazajac zalecenie zespolenia nie mozna takze pomina¢ powiazania
z konkretna strategiczng sytuacja firmy. Podstawg dla takiego rozumowania
stanowity migdzy innymi w wyniki badan, ktore wskazywaty, ze firmy majace
inne strategie generalne, wykorzystuja inne dziatania z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi (Arthur, 1992). Zatem zespolenie powinno opierac si¢ na
dopasowaniu logiki strategii generalnej do persolanej. Idac tym §ladem Schuler
i Jackson [Schuler, Jackson, 1987), na przyklad, zidentyfikowali trzy typy
strategii personalnych: wsparte na innowacjach, jakosci i redukcji kosztow i
odpowiednio do nich wyznaczyli, wspomagajace dany typ zachowania, praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi. Wiele badan podazylo tym obiecujacym
sladem (Miles, 1984); (Miles, Snow, 1978); (Fombrun, Tichy, Devanna, 1984);
(Schuler, 1988). W poszukiwaniu takiego zespolenia prowadzili takze badania
inni (Bird, Beechler, 1995); (Baird, Meshoulam, 1988).

Punktem wyj$cia dla poszukiwania zespolenia mogly by¢ takze
charaktwrystyka pozycji firmy w przestrzeni dwu lub wigcej wymiarowej. Na
przyktad, wymiary 1) wnetrze — zewngtrze; 2) proces — produkcja owocuja
czterema typami logicznego zespolenia w konwencji:

1. Strategia " zaangazowania " jest jedna z tych, w ktérych firma szuka
i rozwija wlasny ludzki kapitat i ogniskuje si¢ na kontroli efektow;

2. Strategia ,,zakupow”, polegajaca na tym, ze firma ogniskuje si¢ na
kupowaniu ludzkiego kapitatu na rynku i kontroluje procesy;

3. Strategia " osoby swobodnie dziatajacej", ktora taczy zewngtrzna orientacjg
na kapital ludzki z kontrola efektow;

4. Strategia ,paternalistyczna”, w ktérej firma Ilaczy orientacje na
wychowywanie wewnetrzne ludzkiego kapitatu i jego rozwoj z kontrola
procesow .

Inny przyktad takiego rozumowania zaprezentowali Wright i McMahan
(1992), ktorzy podali, az sze$¢ typow praktycznie spotykanych rozwiazan
spajajacych: behawioralny, cybernetyczny, agencyjny, zasobowy, instytucjo-
nalny, zalezno$ci wladza /zasoby), ktére mozna sprowadzi¢ do wymiarow:
sposob podejmowania decyzji instytucji/polityki.

Dla ogarnigcia calej zlozonosci pojawiajacych si¢ uwarunkowan
zaczgto tez stosowaé przekrojowe, procesowo-strukturalne ujecia (Wright,
Dunford, Snell, 2001), (Pocztowski, 2003: 38) lub porzadkowaé w logiczne
typy wiazki mozliwych rozwiazan, na przyklad od tradycyjnego typu do
innowacyjnego (Dyer, Reeves, 1995: 656). Innym przyktadem konwencji
tworzenia takich zespolonych wiazek praktyk sa propozycje pokazane pnize;j.
Skomentowano je odstgpujac nieco od oryginalu po to, aby zwrdci¢ uwage na
odrgbnos$¢ probleméw zwiazanych z zespalaniem w kazdej z wyrdznionych
wiazek.
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Rysunek 2. Model uczenia sig

Wspolna Kluczowa
kultura kompetencja
Ciagle Zmiana
Wkiad
Z7L R . . .
doskonalenie v umiejetnosci Wkiad ZZL
(Elastyczno$¢) (Elastycznos¢)
Nowa wiedza

Globalna konkurencyjnosé

Zrédto: Wright P. C., Geroy G. D., MacPhee M. (2000): A Human Resources Model for
Excellence in Global Organization Performance. “Management Decision”, vol. 36, nr 1, s. 38.

W modelu uczenia sig, ktéry mozna traktowac jako relatywnie abstrak-
cyjny, istotne sa wspdlna kultura 1 sie¢ kluczowych kompetencji. Jest wskazane
tutaj, aby funkcjonalna synergia wzmacniata zdolnosci konkurencyjne. Takie
wymaganie stoi takze przed wprowadzajacymi do organizacji zasoby ludzkie.
Dla osiagnigcia odpowiedniego poziomu globalnej konkurencyjnosci potrzebne
jest zwracanie uwagi na: dobrze rozwijane kompetencje, organizacyjna kulturg,
ktora wychowuje w duchu statego doskonalenia oraz zdolnos¢ do wychodzenia
z przestarzatych linii i wchodzenie w nowe przedsigwzigcia. Wkiad zarzadzania
zasobami ludzkimi tworzy warunki do rownoczesnego wykorzystania ciagtosci
i elastyczno$ci, zmiany i podtrzymywania wyksztatconych umiejgtnosci.

Model zadaniowy najblizszy jest wczesniej opisanej procedurze
zarzadzania strategicznego. Kluczem do globalnej konkurencji jest tutaj
zdolno$¢ do taczenia zadan operacyjnych i strategicznych, a dokladniej
umiejgtno$¢ rozwijania zasobow ludzkich w zakresie tych zadan. Maja one
pomaga¢ w osiagnigciu zdolno$ci organizacji do transferowalnosci zasobow
ludzkich. Jednak nie do pomyslenia jest ich mechaniczne przesuwanie z miejsca
miejsce. Zasoby ludzkie firmy rozwijaja sig. Zarzadzanie niemi musi panowac
nad tym procesem i dostarcza¢ odpowiedniego zintegrowania wewngtrznej
1 zewnetrznego. Model ten, aby nie podpas¢ pod uwage o idealizacji szczegodlna
rolg przypisuje procesom treningu adaptacyjnego, migdzykulturowego i tym
podobnym praktykom, ktore sa znane z zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Wktad
ZZL

Rysunek 3. Model zadaniowy

Zadania
operacyjne
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Procesy rozwojowe
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wewngtrzne
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A
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transferowania ZL

v

Globalna konkurencyjnos¢

Zrédto: Wright P. C., Geroy G. D., MacPhee M.(2000): A Human Resources Model for
Excellence in Global Organization Performance. “Management Decision”, nr 1, s. 38.

Rysunek 4. Model umiejgtnosci

Procesy rozwojowe ZL

Procesy
biznesowe

A

Wktad funkcjonalny ZZ1
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Unikalne wartosci

4

kulturowe

}

»| Unikalne wartosci

dla klienta

!

Globalna konkurencyjnosé

Zrédto: Wright P. C., Geroy G. D., MacPhee M.(2000): A Human Resources Model for
Excellence in Global Organization Performance. “Management Decision”, nr 1, s. 39.
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W modelu umiej¢tnosci sprawa zasadnicza jest osiagnigcie zespolenia
pomigdzy zatrudnionymi i szczeg6lnymi umiejgtnosciami. Umiejgtnosci sa tutaj
rozumiane jako sie¢ lub kompleksowy ciag biznesowych procesoéw, ktore w
sposob unikalny dostarczaja wartosci klientom. O ile kluczowe kompetencije
powoduja konieczno$¢ nadzoru, o tyle umiejgtnosci sa trenowane
i rozpowszechnione przez pracownikow. Umiejgtnosci ukierunkowuja caty
fancuch warto$ci dodanej firmy. Zespolenie dzieje sig¢, zatem na poziomie
dostosowania umiejetnosci, a zarzadzanie zasobami ludzkimi spetnia tutaj role
mechanizmu kontrolnego, ktory wykorzystuje relacje formalne i nieformalne
relacje dla rozszerzania umiejgtnosci i zachgcania do koordynacji.

Rysunek 5. Model dwoch okrggow

Elastyczny okrag

Oddzielone

Personel

»
>

podstawowe i uzupehiajace Procesy rozwojowe ZL

Py warunkowo ?
zatrudniany
Podstawowy wktad Podstawowy wklad
funkcjonalny ZZL funkcjonalny ZZL

Elastyczno$é

Kultura efektywnej
pracy

Globalna konkurencyjno$¢

Zrodlo: Wright P. C., Geroy G. D., MacPhee M.(2000): A Human Resources Model for
Excellence in Global Organization Performance. “Management Decision”, nr 1, s. 39.
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W wielu nowoczesnych organizacjach procesy zarzadzania
doprowadzity do wydzielenia kluczowego zespotu (rdzenia i pracownikow
peryferialnych) (Boxall, Purcell, 2003: 134). To rozwiazanie stalo si¢
odpowiedzia na zmienno$¢ otoczenia. Problemem staje si¢ w tym przypadku
zespolenie  pracownikéw  kluczowych z  pracownikami  warunkowo
zatrudnianymi. Podzialowi pracownikéw odpowiada takze podzial procesow,
a on z kolei podtrzymuje podzialy pracownikéw. To stawia wyzwania
zarzadzaniu zasobami ludzkimi i organizacji pracy. Pracownicy zatrudniani
czasowo musza by¢ zdolni do opanowania wymaganych kompetencji.
Przygotowanie jest rozne dla kazdej grup pracownikéw i zmienia si¢ w czasie.
Utrzymywanie misji i kierunkowych celow jest jednym z gléwnych zadan dla
utrzymania kultury efektywnej pracy. Zespolenie pracownikéw wykonujacych
procesy kluczowe i pomocnicze staje si¢ sprawa trudna i1 decydujaca
0 przezyciu organizacji.

Rysunek 6. Model inzynierii behawioralnej

Obecny poziom Osiagnigcia
dziatalno$ci klasy $wiatowej
- > A |«
A / Srodowisko N A
Reaktywna <4 Osoby /E Proaktywna
— I
Analiza pracy Vi Analiza pracy
A

t t

Podstawowy R P Podstawowy
wktad » « wktad
funkcjonalny funkcjonalny
HRM HRM

4——7~CcrC

Globalna konkurencyjno$¢

Zrodlo: Wright P. C., Geroy G. D., MacPhee M.(2000): A Human Resources Model for
Excellence in Global Organization Performance. “Management Decision”, nr 1, s. 40.

Model inzynierii behawioralnej w swej oryginalnej wersji ma trzy pola
srodowiska pracy: informacje, zasoby, bodzce oraz trzy czynniki osiagnigé
pracowniczych (motywy, zdolnosci, wiedza). Dla osiagnigcia globalnej
konkurencyjno$ci konieczne jest zarzadzanie we wszystkich wymiarach
i okreslenie czynnikow, ktore powinny by¢ zmienione, aby osiagna¢ optymalne
wyniki pracy (tzw. analiza luki).

Podsumowujac powyzsze przyklady specyficznych rozwiazan, ich
autorzy dochodza do wniosku, ze dla osiagnigcia zespolenia strategicznego
zarzadzania nalezy korzysta¢ co najmniej z dorobku dwoch dziedzin wiedzy
(rysunek 7).

34



Poza normatywem zarzadzania zasobami ludzkimi

Rysunek 7. Skoncentrowany na jednostke model globalnego konkurowania
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Zrédto: Wright P. C., Geroy G. D., MacPhee M. (2000): A Human Resources Model for
Excellence in Global Organization Performance. “Management Decision”, nr 1, s. 41.

I w tym miejscu ich spostrzezenia staja si¢ niejako sednem
opisywanego w tej czesci pracy problemu: ilos¢ i ztlozono$¢ zmiennych, ktore
dla osiagnigcia strategicznego zespolenia jest poddana analizie jest bardzo duza,
a wewngtrzne ich powiazania niezmiernie zlozone. Zewngtrzne otoczenie,
strategia generalna organizacji , charakterystyka wnetrza organizacji (struktura ,
kultura, polityka i czynniki psychologiczne), indywidualne praktyki w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz wyniki (motywacja, satysfakcja,
osiagnigcie {przedstawienie} i zaangazowanie pracownika) (Truss, Gratton,
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1994), takze modele rozumowania (Simon, 1985) tatwe sa do dydaktycznej
prezentacji, ale wymagaja wielkiej profesjonalizacji w praktyce. Prowadzenie
dziatan w konwencji kolejnych proceduralnych krokéw, moze pomagaé, ale
wymaga ogromnej rygorystycznosci i kompetencji, gdyz wielopoziomowe
zapegtlenia, na dodatek dziejace si¢ w czasie ,realnym” sg bardzo trudne do
uchwycenia. Dla badaczy taka wielozalezno$¢ niezmiernie komplikuje sposob
poszukiwania czynnikéw sukcesu. Lokuje je, bowiem w zmianach dziejacych
si¢ ( w czasie biezacym), a nie w ukladzie liniowym, w hierarchicznym
porzadku od spraw ogdlnych (strategii generalnej) do szczegdtdw (strategii
personalnej). Na dodatek wspoélczesnie mozna odnalezé stwierdzenia, ktore
mowia o tym, ze zespolenie ma logiczny sens, ale jest trudne do empirycznego
udowodnienia (Strauss, 2001: 889). Ddoaje si¢ takze kolejne wymiary
zespolenia np. procesowe (Gratton, Truss, 2003). Bdane z perspektywy
cztowiek-praca, cztowiek-organizacja, czlowiek-grupa (Werbel, Deamirie,
2001), przynosi inne rezultaty.

Normatyw zespolenie jest zatem bardzo trudny do spetnienia w dobier
ozwijajacych si¢ osiagniec nauk spotecznych (rozmnazania zmiennych
warunkujacych 1 szczegotowego ich opisu). Obecne wyniki badan nad
zespoleniem, a w efekcie i adaptacja, wydaja si¢ jednoznacznie wskazywac, ze
dopuszcza sig¢ rozne kryteria, zrodta i podstawy zespolenie strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére jest uwiklane w cala sie¢ istotnych
wymiaréow. Wydaje sig zatem, ze dla normatywnego myslenia zespolenie stawia
problem koniecznosci autorskiego upraszczania, a w konsekwencji pojawia sig
kolejny problem: rozmnozenia perspektyw badawczych.

Problem identyfikacji strategicznego zarzadzania

Po latach, wydaje si¢, ze obecnie rozwingly si¢ trzy zasadnicze kierunki badan
i projektowania (Delery, Doty, 1996), a mianowicie stawiajace na: (1)
konfiguracyjne zalezno$ci, (2) uniwersalne. (3) praktyki, sytuacyjne
warunkowanie.

Zwolennicy podejscia konfiguracyjnego opieraja si¢ na holistycznym
podejsciu do typu idealnego i ekwifinaloéci, horyzontalnym i wertykalnym
polaczeniu. W efekcie projektow powstaje nie tylko zespolenie ze strategia
generalng, ale réwniez dopasowanie pomigdzy poszczegodlnymi dzialaniami z
zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Przy tym mozliwe jest, ze rdzne
rozwiazania beda dawaly identyczne wyniki. Obok wspomnianych powyzej i
praktycznie powszechnie znanych koncepcji Snowa, Milesa, dopasowujacych
strategie personalne do strategii generalnej, mozna ukaza¢ inne proby takiego
wiazania. Przykladowo podane w tablicy 3 generacje strategicznego
zarzadzania moga prowokowac i prowokuja do tworzenia odpowiadajacych im
dziatan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Pozycjonowaniu odpowiadaja
prace, ktore odnosza osiagnigcia jednej firmy do ukladu wspotrzednych
opisujacych czy to rynek (np. ptac), czy to odlegtos¢ od liderow rynkowych. W
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konwencji prostych zasad, wydaje si¢ by¢ skonstruowana zbilansowana karta

wynikow (Becker 1 inn, 2002).

Tablica 3. Trzy generacje strategicznego zarzadzania

Pozycjonowania Zasobow Prostych zasad
Logika strategii | Ustanowienie pozycji Lewarowanie zasobow | Tropienie szans
Kroki strategii Identyfikowanie atrakcyjnych | Ustanawianie wizji Skakanie w chaos
rynkow Budowanie wizji Utrzymywanie ruchu
Lokowanie obronnej pozycji | Lewarowanie poprzez | Wymiarowanie szans
Wzmacnianie i obrona rynek Silne zakonczenie
Strategiczne Gdzie powinni$my by¢? Jacy powinni$my by¢/ | Jak powinni$my
pytanie postgpowac?
Zrodia Unikalna, warto$ciowa Unikalne, wartosciowe, |Kluczowe procesy i
strategicznej pozycja poprzez silnie nieimitowalne zasoby | unikalne proste zasady
przewagi zintegrowany system dziatan
Doskonatosé Powolna zmiana, dobra Srednia zmiana, dobra Szybka zmiana,
pracy strukturyzacja rynku strukturyzacja rynku wieloznaczno$¢ rynku
Trwalos¢ Trwala Trwata Nieprzewidywalna
przewagi
Ryzyko Zwiazane z trudnoscia zmiany | Zwigzane z trudnoscia | Zwiazane
pozycji jako warunku zmiany |budowania nowych z podejmowaniem
zasobow jako warunku | nowych szans
zmiany
Osiagnigcia Zyskownos¢ Dlugotrwata dominacja | Wzrost

Zrédto: Eisenhardt K. M., Sull D. N. (2001): Strategy as Simple Rules. “Harvard Business
Review”, styczen, s. 109

Przyjmujac z kolei podzial typdéw strategicznego zarzadzania na
nastawione na: rozkazywanie, symbole, racjonalno$ci, partycypacje,
generowanie (Hart, 1992) rowniez mozna bez wigkszych problemow zwiazaé z
nimi okreslone dziatania z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Na przyktad
podana powyzej procedura przynajmniej w swej pierwszej czesci (misji, wizji)
osadzona jest w strategicznej symbolice i odwoluje si¢ do doskonalenia
w dzialaniu o0s6b pracujacych nad nia.

Architekture strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi opisuja
z kolei Lepak i Snell (1999) (rysunek 8). To podejécie pomaga réwniez
w ogarnigciu ztozonej problematyki wirtualnego zarzadzania zasobami
ludzkimi. W Polsce podobne badania, cho¢ na =zaskakujacej podstawie
teoretycznej, byly roéwniez prowadzone (Ludwiczynski, 2005):. Niektorzy
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(Mueller, 1996:774) wrecz uwazaja, ze przewaga konkurencyjna lokuje sie
w subtelnych zmianach ukrytych w spotecznej architekturze i umiejgtnosci
przezwycigzania barier moblinoéci zasobow oraz zdolno$ci do budowania
wewngtrznie zaleznych wiazek zasobow.

Rysunek 8. Teoretyczny model budowy struktury zasobow ludzkich

Cechy kapitatu Style zatrudniania Zaleznosci

ludzkiego - 10zZW0j - organizacyjne

- mierzalno$é —"- pozyskiwanie } —\- symbiotyczne

- unikalno$¢ - Kkontrakt - transakcyjne
- alians } - partnerskie

I I I

Konfiguracje struktury zasobow ludzkich
- zaangazowanie
- zaleznosci rynkowe
- uleglos¢
- wspolpraca

Zrédto: Lepak D. P., Snell S. A. (1999): The Human Resource Architecture : Toward a Theory
of Human Capital Allocation and Development, w : ,,Academy of Management Journal” nr 1,
s. 36.

Szczegbdlne wyzwania przed badaczami i projektantami strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi stawia mintzbergowska koncepcja strategii
wylaniajacej si¢ (Mintzberg, 1987), lub inne przekrojowe ujecia (Rokita, 2005);
(Moszkowicz, 2005). Uznanie mozliwosci istnienie strategii wylaniajacej si¢
prowadzi w praktyce do poszukiwania strategicznej logiki i dtugookresowych
sit spajajacych w codziennych dziataniach 1 decyzjach personalnych.
Poszukiwania stad si¢ wywodzace maja charakter gleboko powiazany
z badaniami kultury organizacyjnej. Odkrywanie wartosci spajajacych, réznic
pomigdzy deklaracjami i realizacjami oraz ich zrodet, odwzorowywanie historii
istotnych zdarzen, shluchanie opowiesci, mitow spajajacych i tym podobnych
zjawisk pomaga w zrozumieniu lokalnych zasad strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi. Tak zidentyfikowane podstawy strategicznego zarzadzania
moga by¢ bardzo wiarygodne, ale nie koniecznie moga by¢ zgodne
z wyksztatlconymi przez cztonkéw danej organizacji opiniami na swoj temat.
Przyktadowo zbytnie poczucie wartosci swojego personelu jest cecha
charakterystyczna matych firm (McEvoy, 1984), podobnie jak zadowolenie ze
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sposobu zarzadzania zasobami ludzkimi w takich firmach (Struzyna, 2002).
Zidentyfikowanie realizowanej strategii, ktora nie jest zgodna z przekonaniami
czlonkoéw organizacji moze by¢ dla nich szokiem i powodowac odrzucenie
otrzymanych wynikow. Strategiczna wizja siebie samego nie musi by¢ tozsama
z wizja obserwatora zewngtrznego, ale uzgodnienie stanowisk jest czgsto wregcz
niemozliwe.

Powaznym wyzwaniem dla projektanta lub badacza moze by¢
wykorzystanie dla identyfikacji strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi,
réwniez mintzbergowskiej, idei safari (Mintzberg i inni, 1998).

Generalnie wydaje sig, ze konfiguracyjne podejscie niesie ze soba
rozrastajaca si¢ sie¢ mozliwosci i roznorodnosci. W efekcie niektorzy wiaza
nadziej¢ z nieco innym spojrzeniem.

Druga grupa badaczy i projektantow to zwolennicy najlepszych praktyk
(Dewar, Werbel, 1979); (Delaney i inni, 1989); (Huselid, 1995); (MacDulffie,
1995); (Arthur, 1994); (Kochan, Osterman, 1994) twierdzi, ze pewne
rozwiazania w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi musza by¢ w kazdej
firmie przestrzegane i to bez wzgledu na strategiczne zamierzenia. Tylko one
gwarantuja zreszta ich osiagni¢cie. Kierunek mys$lenia wyznaczaja tutaj prace
Pfeffera. W poczatkowym okresie zdefiniowat on 16 takich rodzajow
uniwersalnych 1 niezbgdnych aktywnosci (bezpieczenstwo zatrudnienia,
selektywno$¢ rekrutacji, wysokie ptace, programy wiasnosciowe, dzielenie si¢
informacja, partycypacja i upetnomocnienie, zespotowos¢ i przeprojektowy-
wanie pracy, trening i rozwijanie wprawy, przekrojowe wykorzystywanie
i przekrojowy trening, symboliczna réwno$é, kompresja wynagrodzen,
promocja wewnetrzna, dlugookresowa perspektywa, pomiar, filozofia
spajajaca) (Pfeffer, 1994). W pdzniejszym okresie, po krytycznym nastawieniu
innych badaczy, lista ta zostala zawegzona do 7 pozycji (bezpieczenstwo
zatrudnienia, selektywny nabdr, samozarzadzajace zespotu lub praca zespotowa,
wysokie, warunkowane place, rozlegly trening, redukowanie réznic w statusie,
dzielenie si¢ informacja) (Pfeffer, 1998) i zostaly powiazane odpowiednio
z wymiarami wysokiego zaangazowania, wewngtrzna promocja, sofistyczna
selekcja, uczenie si¢ 1 rozwoj, rozlegte wlaczanie 1 prawo glosu,
samozarzadzajace si¢ zespoly, wysokie place uzaleznione od osiagnigé
(Marchington, Wilkinson, 2002). Lista uniwersalnych czynnikdéw moze by¢
roOwniez nieco inaczej prezentowana (tworzenie szans na karier¢ wewnatrz
organizacji, formalne treningi, okresowe oceny, podzial zyskow,
bezpieczenstwo zatrudnienia, mechanizm glosowania, definiowanie pracy),
cho¢ sama liczba ich si¢ nie zmienia (Delery, Doty, 1996). Znaczenie tych
odkry¢ tkwi w ukazaniu, na czym nalezy koncentrowaé uwage w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi, a tym samym ograniczac skal¢ rdéznorodnosci
uwarunkowan. Teoretycznie zatem dotad postawione problemy w tym
podejsciu moga ulega¢ rozwiazaniu. Teoretycznie, gdyz nadal bez odpowiedzi
pozostaja dwa pytania:
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1) dlaczego, jesli wiedza o potrzebie koncentrowania uwagi jest
powszechna, nie wszystkie firmy uzyskuja poréwnywalne wyniki
w wyznaczonych parametrach?

2) czy unowerslane zarzadzanie zasobami ludzkimi moze by¢, az tak
niezalezne od strategicznych uwarunkowan?

Ta i podobne watpliwos¢ (Marchington, Grugulis, 2000) powoduja, ze
uniwersalistyczne spojrzenie nadal budzi watpliwosci, a w zasadzie wykracza
poza normatyw sugerowanej ewolucji: rysuje, bowiem ponad czasowa
prawidtowos¢.

Na zupelnie odmiennej pozycji stoja zwolennicy kolejnego nurtu
badawczego: dopasowania sytuacyjnego. Najwazniejsza jest tutaj zgodnosci
rozwigzan z innymi elementami organizacji. W tym ostatnim przypadku
roznorodno$¢ stosowanych rozwiazan, moze by¢ uzalezniona od ilosci
zmiennych warunkujacych (Sherer, Leblebici h, 2001). Najczgsciej zgodnie
z perspektywa sytuacyjna strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi
ksztaltowane jest przez czynniki wewngtrzne i zewngtrzne (Chadwick, Cappelli,
1999); (Wright, herman, 1999), ale liczba tych czynnikéw moze by¢ wyraznie
zréznicowana. Nie stworzono jeszcze jednego przekonujace ich zbioru.

Przedstawione trzy uznane wspolczesnie nurty badawcze oraz
szczegolna aktywnos¢ badaczy i specjalistow spowodowaly, ze strategiczne
zarzadzanie zasobami ludzkimi jest dzi§ rozumiane wieloznacznie, ma szeroka
i coraz bardziej ztozona konotacje (Whittington, 2001) (Gableta, 2003).
W najogodlniejszym porzadku moze ono by¢ traktowane jako (1) przejaw
znaczacej roli departamentéw zarzadzania zasobami ludzkimi, (2) nacisk na
dhugookresowa perspektywe planistyczna, (3) wysitki w celu zespolenia praktyk
realizowanych w firmie z jej strategia, (4) nacisk na “wlaczanie pracownikow”
(5) agenda badan, skoncentrowanych na wptywie polityk zarzadzania na nizsze
poziomy organizacji lub kombinacja wszystkich pigciu punktow (Strauss,
2001). Do tego zestawu rozumienia strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi mozna doda¢ dodatkowo to, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi moze
zosta¢ uznane za strategiczne, jesli wykorzystuje techniki analiz strategicznych
lub po prostu jest tak przez grupeg praktykoéw z danej organizacji nazywane.
Przy tym niektorzy uwazaja, ze ,,[...] nalezy uzywa¢ w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, procedur, metod, narzedzi tego samego rodzaju jak te, ktore sa
wykorzystywane przy tworzeniu 1 wdrazaniu strategii = generalnej
przedsigbiorstwa” (Besseyre des Horts, 1988: 17). Takie metody jak portfelowe
lub scenariuszowe sa stosowane dla analizy zasobow ludzkich w firmie.
Réwniez samo uzywanie terminu ,,strategia”, ,.strategiczne” nie pozostaje
rowniez bez $ladu w dziataniach menedzerow i nawet wowczas, gdy niewiele
ma wspolnego z podrecznikowymi normatywami, nadaje inny sens tym
dzialaniom. Przyjmujac, ze strategiczne zarzadzanie jest procesem
podejmowania decyzji i radzenia sobie z siecia uwarunkowan i konsekwencji
samych decyzji (Mayer i inni, 1993); (Veliyath, Srinavasan 1995), warto
zauwazy¢, ze dodanie do decyzji wyroznika strategiczna, dowarto§ciowuje
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problem decyzyjny i efekt procesu decyzyjnego. Uwaza si¢ takze, ze
zarzadzanie zasobami ludzkimi staje si¢ strategiczne wowczas, gdy dziatania sa
bardziej aktywne niz reaktywne, glowne skrzypce graja wyzsi menedzerowie,
polityki sa zintegrowane i sa wiarygodnie artykutowane przez naczelnych
kierownikow (Mueller, 1996). Sa i tacy, ktérzy wskazuja, ze ze strategicznym
zarzadzaniem zasobami ludzkimi ma si¢ wowczas do czynienia, jesli dzialania
charakteryzuja sig:

jasno rozpoznanym wplywem zewngtrznego otoczenia

jasno rozpoznanym wplywem konkurencji i dynamiki rynku pracy

dtugim horyzontem czasu (3-5 lat) i zogniskowaniem,

koncentrowaniem si¢ na rezultatach i podejmowaniu decyzji

braniem pod uwage calego, a nie tylko pracownikéw czasowych lub
operacyjnych

polaczeniem w jedna calo$¢ ze strategia generalng i funkcjonalnymi”
(Anthony i inni, 1996).

Przy tej réznorodnosci nie dziwi fakt, ze podejmowane sa proby porzadkowania
podej$¢ do strategicznego zarzadzani zasobami ludzkimi. Louart (1995)
wyrdznia nastgpujace podejscia:

podejscie instrumentalne — podporzadkowujace strategi¢ zarzadzania
zasobami ludzkimi strategii generalne;j;
podejscie konstytutywne — traktujace strategi¢ zarzadzania zasobami

ludzkimi jako konsekwencje historii (praktyk zakumulowanych) i relacji
organizacyjnych;

podejscie konstruktywne — traktujace strategi¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi jako wynik gier spotecznych, otwarty proces wystepujacy
w formie dialogu ze strategia generalng i otoczeniem;

podejscie dialektyczne — traktujace strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi
jako gre sama w sobie, ktdéra moze tworzy¢ napigcie w strategii generalne;.

Natomiast Pocztowski (1999: 271) wymienia z kolei:

podejscie klasyczne — wychodzace od analizy i oceny otoczenia oraz
whngtrza przedsigbiorstwa i na tej podstawie przyjmujace okreslony program
strategiczny;
podejécie oparte na koncepcji tancucha wartosci Portera, w ktorym
zarzadzanie zasobami ludzkimi traktowane jest jako funkcja pomocnicza,
wspierajaca tancuch funkcji podstawowych;
podejscie wiazace si¢ z koncepcja materialnych i niematerialnych zasobow
strategicznych przedsigbiorstwa; do tych ostatnich zalicza si¢ m.in.
zatrudnionych pracownikow;
podejscie, w ktorym strategia personalna ma w zatozeniu wspierac
dostarczanie jak najlepszych warto$ci (dostarczonej, wyprodukowanej
i wypadkowej).

Inne opisy rdzenia strategii takze mozna spotka¢ (Gableta, 2003: 167);

(Lundy, 2000: 89) (Delery , Shaw 2001).
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Nie zmienia to jednak poczucia, ze stopien skomplikowania
wspolczesnej wizji strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi jest wyrazny
(Lawrynowicz, 2004). Podkreslajac go Schuler i Jackson, stawiaja na
transformacje¢ w kierunku partnerstwa pomigdzy specjalistami, liniowymi
menedzerami i zatrudnionymi (Jackson, Schuler, 2005). Stowa kluczowe dla tej
perspektywy to: globalizacja, strategia, zmiana, zespoty, réznorodnos¢. Taka
sugestia jest interesujaca, ale zaktada gotowos¢ kierownictwa do podejmowania
takiego dialogu, co czgsto jest jednak idealizacja.

Wobec tych wszystkich warinatow zgodnie, z ktoérymi strategiczne
zarzadzanie zasobami ludzkimi staje sig, trudno jest wskaza¢ normatyw og6lny
stanowiacy jednoznacznie o jego istnieniu. Wright i Boswell (2002: 272),
uwazaja wrecz, ze rozwoj nastgpuje w dwoch niezzaleznych kierunkach:
strategicznym 1 funkcjonalnym. W obszarze strategicznym wydaje sig, ze
rozwoj nastepuje w $lad za rozwojem strategicznego zarzadzania firma. Licznie
i czesto podejmowane sa wysitki, aby nie pozostawaé zbytnio w tyle za
rozwojem teorii strategicznego zarzadzania firma. Jesli pojawi si¢ nurt
teoretyczny w zakresie zarzadzania strategicznego firma, w niedlugim czasie
zostanie mu dopasowane rozwiazanie z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi.
Jednocze$nie pewna autonomia postgpowania praktycznego i badawczego w
zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi powoduje, ze logika strategicznego
myslenia, zaprezentowana w tablicy i dobrze opisana (Person, 1990); (Stevens,
1997); (Allaire, Firsirotu, 2000) moze by¢ wykorzystywana réwniez dla
tworzenia wiazek dzialan majacych autonomiczny charakter. Przyktadowo
firma moze nie mie¢ sformutowane;j strategii generalnej, ale dziatania z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi moga posiada¢ walory strategicznego myslenia
(tablica 4.).

Na dodatek procesy kariery, szybko§¢ zmian w otoczeniu, rotacja
pracownikéw, zmiany w poziomie wyksztatcenia, zmiany wymagan pracy,
nowe formy pracy i tym podobne zjawiska powoduja, ze strategiczne
zarzadzanie zasobami ludzkimi musi mie¢ skrocony horyzont czasu w stosunku
do strategii firmy. Poniewaz dozywotnie zatrudnienie jest juz dzisiaj
ewenementem, a nawet zarzady i1 grupy wlascicielskie si¢ zmieniaja w okresach
krotszych niz kilkunastolecie, trzeba pamigtaé, ze ciagto$¢ procesow budowania
strategii personalnej bedzie trudna do zachowania. Niektorzy wrecz uwazaja, ze
wszyscy bedziemy samozatrudnieni (Hakim, 1994). Dlatego horyzont myslenia
strategicznego w tym przypadku moze warto skroci¢ ponizej dziesigciu lat.
Liczba ta jest zapewne dyskusyjna, ale nalezatoby ja rozwazy¢, a kwestia
budowania strategii personalnej na dziesiatki lat wymaga realistycznej oceny
i silnych argumentow, ktore na przykladzie dzisiejszych firm trudno jest
zgromadzi¢. Normatyw strategicznego zarzadzania miatby wowczas lokalny,
srodowiskowy charakter. Nalezaloby przy tym zwroci¢ rowniez uwage na jego
zmiany w czasie 1 ich dynamik¢. Czy bylby wdéwczas normatywem? — to
pytanie pozostaje otwarte.
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Tablica 4.

Zestawienie charakterystycznych cech myslenia dtugookresowego i strategicznego

CECHY MYSLENIA CECHY MYSLENIA
DLUGOOKRESOWEGO STRATEGICZNEGO
1 2
Ekstrapolacja Indykatywno$é
Inkrementalizm Synoptyka

Trendy przesztosci
Kryteria oceny rozwoju:

e postep ekonomiczny

e  postep techniczny

e  postep spoleczny
Dotychczasowe dziatania

Silne sygnaty

Ciaglos¢ rozwoju

Zdetalizowane procedury budzetowe
Reaktywnos¢

Usztywnienie

Alternatywna przyszto$é
Kryteria oceny rozwoju:

e  postep spoteczny

e  postep techniczny

e postep ekonomiczny
Nowe dziatania

Stabe sygnaty

Nieciaglos¢ rozwoju

Ramy dla innowacji i zmian
Proaktywnosc

Elastycznos¢

Zrédto: Fabianska K., Rokita J.: Zarzadzanie. Strategie tworzenia przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa. Petex, Katowice 1995, s. 27.

Problem niejednoznaczno$¢ wplywu strategicznego zarzadzania na efekty
firmy

Zagadnieniom zalezno$ci zarzadzania zasobami ludzkimi i osiagnig¢ firmy
poswigcono specjalne wydania renomowanych czasopism naukowych takich
jak ,,The Academy of Management Journal” (vol. 4, nr 39, 1996), ,.The
International Journal of Human Resource Management” (vol. 3, nr 8, 1997),
,Human Resource Management” (jesien, 1997), The Human Resource
Management Journal” (jesien, 1999). W literaturze zebrano i opublikowano
wiele dowoddéw na to, ze strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi jest
udziatem firm wygrywajacych (Huselid, 1997); (Appleby, Mavin, 2000).
Wskazano, ze jesli zarzadzanie zasobami ludzkimi odgrywa strategiczna rolg w
decyzjach menedzerskich, to staje si¢ zrodlem przewagi konkurencyjnej
(Barney, Wright, 1998); (Grundy, 1998) i to wowczas takze tworzy zdolnos¢ do
wykorzystania niedoskonatych i niekompletnych czynnikow rynkowych dla
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generowania ponad normalnej stopy zwrotu. Analizowano wptyw zarzadzania
zasobami ludzkimi lacznie z kapitalem ludzkimi na osiagnigcia firm (Collins,
Clark, 2003). Ukazano takze zwiazek jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi
z finansowym zwrotem (Delcry, Doty, 1996 ), przezyciem (Melbourne,
Andrews, 1996); (Welbourne, Andrews, 1996), wartoscia firmy dla
akcjonariuszy (Huselid, 1995), “Swiatowa klasa” (Appleby , Mavin, 2000).
Zestawiano takze stosowane mairy zaleznosci zarzadzanie zasobami ludzkimi —
efektywnos¢ firm (Becker, Gerhart, 1996). Istota zastosowania strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi jest jego powiazanie nie tylko z kosztami
i biezacym wynikiem finansowy, ale przede wszystkim strategicznymi
wartosciami i przysztoscia. Uznaje si¢, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi jest
kluczowym czynnikiem uzyskiwania osiagni¢¢ (Guest i inni, 2000a); (Guest
i inni, 2000b). Z pewnego rodzaju zarozumiatoscia wrecz deklaruje sig, ze
strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi jest postrzegane jako wyrdzniajace
si¢ podejscie do kierowania ludzmi, ktore szuka przewagi konkurencyjnej
poprzez strategiczny rozwdj wysokiego poziomu zaangazowania i zdolnosci
sily roboczej (Storey, 1995). Relaizacja strategii jest widziana jako sukces szzl.

Po takich stwierdzeniach, wydaje si¢, ze sprawa wplywu jest oczywista.
A jednak nie do konca.

Bird i Beechler (1995) badajac zalezno$¢ pomigdzy typami strategii
zidentyfikowanymi przez Milesa i Snowa (1984) i trzema odpowiednio
dopasowanymi typami strategii zarzadzania zasobami ludzkimi (akumulatora,
facilitatora, uzytkownika), stwierdzili, ze nie tylko sprawa dopasowania nie jest
tak oczywista, ale i jego wplywu na osiag nigcia firm. O ile znaleziono
w badaniach silne powiazanie z niektorymi zmiennymi charakteryzujacymi
osiagnigcia w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi (np. strategiczne
zarzadzanie zasobami ludzkimi pomagatlo w podniesieniu morale pracownikow,
zajmowaniu pozycji, promocji naczelnego kierownictwa, promocji innych
menedzerow itd.), o tyle zwiazek ze zmiennymi, opisujacymi osiagnigcia firmy,
nie byl juz jednoznaczny. Autorzy tych badan przyczyny takiego nieco
zaskakujacego odkrycia ulokowali migdzy innymi w niedoskonatosciach
dostosowania miar sukcesow firm do typow strategii. I trzeba im czg$ciowo
przyznac racje, gdyz trudno oczekiwac od firmy stosujacej na przyktad strategig
obroncy, aby jej sukcesy byly mierzone istotnymi przyrostami przychodow.
Jednak problem zostat zauwazony, a wytlumaczenie nie koniecznie przekonuje.
West i Patterson stwierdzili z kolei, ze 25 % zmian w produktywnosci i 12%
zmian w zyskownos$ci moze by¢ taczone ze zmiana satysfakcji z pracy, a 18%
zmian produktywnosci i 19% zyskownosci z praktykami zarzadzania zasobami
ludzkimi (West, Patterson, 1999). Jednoczesnie we wczeSniejszej pracy
Petterson z innymi (1997) udowadniaja, ze 17 -% zréznicowania zyskownosci
firm moze by¢ wyjasniane przez zarzadzanie zasobami ludzkimi, gdy strategia
wyjasnia jedynie 2%, a jako$¢ i technologia 1%. Jesli przyjrze¢ si¢ dokladniej
tym ostatnim wynikom, mozna zauwazy¢, ze wplyw strategicznego zarzadzania
nie jest, az tak wielki. Idac dalej tym §ladem mozna zauwazy¢, ze to, co jedni
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autorzy udowodnili inni w innych badaniach nie do konca potwierdzili.
Przyktadowo, Ichniowski i inni (1997) przekonuja, Zze zarzadzanie zasobami
ludzkimi wptywa na produktywno$¢. Tymczasem i inne badania, ktore
wskazuja, ze cho¢ zarzadzanie zasobami ludzkimi wyjasnia zmiany
w zyskownosci 1 w obnizeniu wskaznika odej$¢ z pracy, to nie koniecznie jest
powiazane ze zmianami produktywnosci (Guest i inni, 2003). Otrzymane
w tych badaniach wyniki ich autorzy uznaja za nie w petni potwierdzajace rolg
zarzadzania zasobami ludzkimi dla osiagni¢¢ firmy. W konsekwencji stawiaja
wniosek, ze wyniki finansowe moga poszerza¢ zakres praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi, ale nie konieczne odwrotnie. Poza tym, w tych badaniach
potwierdzono, ze zalezno$¢ osiagnie¢ firmy i charakterystyki zarzadzania
zasobami ludzkimi jest rézna dla réznych branz. Dla warunkow polskich
prawidtowos¢ ta rowniez zostata dostrzezona (Struzyna 2000b). Dostgpne sa
takze wyniki badan taczacych stopien instytucjonalizacji z osiagnigciami
organizacji (Boselie i inni 2003); (Delery i Doty, 1996). Udowadniajg one, ze
pewne rodzaje dzialan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi sa $cisle
powiazane z wynikami finansowymi firmy, ale jednoczesnie nie znajduja racji
przemawiajacych za tym, ze na t¢ zalezno$¢ wplywa typ organizacyjnej
strategii.

Sa i prace, w ktorych odnaleziono takz zalezno$¢ pomigdzy strategicz-
nym zarzadzaniem zasobami ludzkimi, a grupami praktyk zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz ich kontekstem. Na przyklad wlasnosé, wiek, innowacyjnosc,
jakos¢, koszt, wielkos¢ wplywaja ma stan zabezpieczania, ksztalcenia,
wynagradzania, zatrzymywania pracownikow) (Ding, Akhtar 2001).
Jednocze$nie te same badania nie podtrzymuja przekonania, ze im bardziej
system zatrudnienia jest zblizony do typu idealnego i powiazany ze strategia,
tym wyzsze wyniki finansowe organizacji. Niektérzy wprost wyprowadzaja
modele, ktére wyraznie zwracajace uwage na posrednictwo pewnych
zmiennych wynikowych (satysfakcja, zaangazowanie itp.) przy osiaganiu
wynikow dziatalnosci i wynikow finansowych, a takze na kontekstowe
uzaleznienie tej relacji (Boselie i inni, 2001). Kwesti¢ t¢ dyskutuja inni (Boselie
1 1inni, 2005).

Analizujac dostgpna literatur¢ mozna takze odnalez¢ i inne prace,
w ktorych stwierdza sig, ze trudno jest jednoznacznie wskaza¢ na bezposredni
1 nieuwarunkowany innymi czynnikami wplyw strategicznego zarzadzania na
wyniki firm (Bird, Beechler, 1995). Problem oceny wplywu strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi na osiagnigcia organizacji mocniej si¢
komplikuje, jesli zauwazyé¢, ze niektoérzy autorzy lokuja strategiczne
zarzadzanie zasobami w kontek$cie interesariuszy (Beer 1 inni, 1984);
(Brewster, 1993); (Hedry, Pettigrew, 1990); (Rybak, 2004: 197). Maja oni r6zna
pozycje przetargowa (Cofa, 1999). Miary sukcesu stosowane przez rozne grupy
interesariuszy moga by¢ rézne, a zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno je
stara¢ si¢ speinia¢ (Schuler, Jackson, 2005); (Struzyna 2005). Badania
dotyczace ludzi w organizacji nie wydaje sig, aby mogly jedynie by¢ kojarzone
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tylko z pienigdzmi. Syntetycznie problemu z pomiarem wplywu zarzadzania
zasobami ludzkimi na osiagnigci organizacji prezentuje ponizszy rysunk 9.

Rysunek 9. Powiazania wiedzy o strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Propozycje

Konfiguracyjne oM Konstrukty
konstrukty ZZ1. |« - povtquan o > osiagnigc
coretycznyc organizacyjnych
Konstrukt Konstrukt
walidacji walidacji
Praktyki, Empiryczne Wskazniki
dziatania > hip Qtezy, > wymiarow
i polityki ZZL powlazan osiagnigcé

Zrodto: Rogers E. W., Wright P. M. (1998): Measuring Organizational Performance in Strategic
Human Resource Management: Problems, Prospects, and Performance Information Markets.
“Human Resource Management Review”, vol 8, nr 3, s. 314.

Najpelniej wydaja si¢ by¢ zaprezentowane w badaniach pozytywne
zaleznos$ci pomigdzy praktykami i wskaznikmi zarzadzania zasobami ludzkimi
(dolne powiazanie) (Arthur 1994) lub kapitatu ludzkiego (Urlich i inni, 1995).
Wplyw zarzadzania zasobami ludzkimi na osiagnig¢cia firm moze juz jednak
sktania¢ do zastanowienia. Zaleznos$ci pionowe tez nie sa tak wyraznie
udokumentowane.

Cato$¢ przeprowadzonych powyzej rozwazan nad problemem zalez-
no$ci strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi efektywnos¢ firm wskazuje,
ze jeszcze wiele kwestii wymaga jednoznacznego wyjasnienia. Niestety
o przekonujacym normatywie trudno tutaj wrgcz mysle¢ i to w wymiarze
metodologicznym, jak i pragmatycznym. By¢ moze wyjasnienie kryje sig
w tym, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi moze mie¢ takze charakter polityczny
i kulturowy (Ferris i inni, 1998), a tam gdzie pojawiaja si¢ problemy wiadzy,
prawa ekonomiczne moga zawodzi¢. Proces polityczny moze narusza¢ rozsadek
konkurowania i ekonomii (Kim, Mauborgne, 1993). Zatem 1 miary
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ekonomiczne i1 polityczne moga Sciera¢ si¢ w forsowanych koncepcjach.
Szczegodlnie na poziomie praktyki, gdyz teoretycy nieznacznie przemilczaja
kwestie wladzy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Nie wydaje si¢ dzisiaj, ze
jest mozliwe podnoszenie wynikoéw ekonomicznych firmy jedynie poprzez
wprowadzanie zasad strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi. Mimo
ogromnego znaczenia zasobow ludzkich niekoniecznie strategiczne zarzadzanie
nimi wystarcza dla poprawy sytuacji gospodarczej. W strategicznym
zarzadzaniu zasobami ludzkimi odbijaja si¢ bowiem interesy i obiektywne
koniecznosci, nad ktéorymi trudno zapanowaé racjonalnymi technikami analiz
strategicznych. By¢ moze warto zastanowi¢ si¢ nad tym, czy strategiczne
zarzadzanie zasobami ludzkimi nie jest sposobem radzenia sobie
z wewngtrznymi sitami dazacymi do zawlaszczenia strategicznych zasobow
firmy? Wydaje sig, ze ten typ zarzadzania moze pomodc co najmniej
w polaczeniu perspektywy analiz makro i mikro (Ferris i inni, 2004). Taka
perspektywa, traktowania strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi nie jest
jednak jak dotad przedmiotem szerszych analiz. Na dzi§ dominuje nurt
racjonalny w strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi, cho¢ nadal trudno
odpowiedzie¢ na pytanie, czy to strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi
jest czynnikiem sukcesu firm, czy tez skutkiem tego sukcesu i jednoczeSnie
czynnikiem jego wzmacniania?

Wiadomo, ze strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi towarzyszy
firmom sukcesu, ale nie mozna stwierdzi¢, ze jest warunkiem wystarczajacym,
a nawet niezbednym takiego sukcesu, co z pokora trzeba przyjac. Z drugiej
strony, nie wiadomo, czy ci, ktérzy nie doskonala zarzadzania zasobami
ludzkimi nie ryzykuja wigcej — zasoby ludzkie nadal wydaja si¢ by¢ istotnag
perspektywa. Choc¢ i w tej sprawie pojawiaja si¢ juz pewne glosy dyskusyjne.

Problem zasobow ludzkich

Paradygmat zasobow jest obecny w zarzadzaniu strategicznym juz od ponad po6t
wieku i nad jest eksploatowany, a co najwazniejsze uwaza si¢ nadal, ze jego
stosowanie wciaz ulatwia opis, zrozumienie i modelowanie rzeczywistosci.
Jednoczesnie rownie trwata jest dyskusja nad zasadno$cig jego stosowania.
Koncentruje si¢ ona w trzech zasadniczych obszarach: 1) adekwatno$ci
traktowania 0sob jak zasoby, 2) potrzeby tacznego idzenia zasobow i procesow,
3) granic samych zasoboéw

Szczegélnie w pierwszym okresie traktowanie ludzi, jak zasobow
traktowano z pewnym zazenowaniem. Niektorzy nadal sa zdania, ze zasoby
ludzkie to sformutowanie dehumanizujace, przedmiotowe, a zarzadzanie nimi
jest amoralne, antyspoteczne, nieekonomiczne, reaktywne, ekologicznie
destruktywne (Hart, 1983) i przypomina religijne uwielbienie hipokrytow
(Edwards, 1993: 254). Czasem myS$li si¢ takze o dwulicowowosci
zarzadzajacych tymi zasobami. Ostro$¢ tych sformutowan wrgcz razi, ale
niekoniecznie sa one pozbawione pewnej racji. W Polsce rowniez znane sa
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stowa krytyki na temat zarzadzania zasobami ludzkimi (Amstrong 2000: 25);
(Gableta 2003: 172); (McKenna, Bebech, 1997: 95)].

Drugim, podejmowanym w dysukcjach, a prowadzacym do niejedno-
znacznosci stanowisk problemem jest natura i warto$¢ zasobow organiza-
cyjnych, ktora zostaje odzwierciedlona dopierow w konfrontacji z procesem
[Penrose, 1959]. Jednak mimo stosunkowo dlugiej historii badan nie
dopracowano si¢ powszechnie podzielanych pogladéw na temat samego
procesu zarzadzania zasobami ludzkimi. Do$¢ wyczerpujaco opisano nawet
wyrazne réznice w tym, jak postrzegaja to zarzadzanie amerykanie, a jak
badacze z rodziny narodow Brytyjskich (Strauss, 2001). Zgodnie z tym opisem
mozliwe jest odnoszenie tego typu zarzadzania do: (1) skumulowanych
zestawien typowych praktyk (rekrutacja, selekcja itd.), ktorych przedmiotem
(zasobem w sensie statycznym, na ktory si¢ oddziatuje) jest niekoniecznie to
samo; (2) akcentowania potrzeby wewngtrznego zintegrowania, ktore staje si¢
samo w sobie zasobem; (3) rozszerzajacego si¢ zainteresowania o nowe
obszary, np. kulturg¢ organizacyjna (poszerzanie zasobow); (4) koncepcji
teoretycznych (znane modele Michigan 1 Harwardzki), ktére wdrazane
i eksploatowane staja si¢ zasobem (wiedzy, doswiadczenia, struktura porzadku);
(5) intencji i dyrektywy wzajemnego zaangazowania (zasadniczym zasobem
staje si¢ che¢ do wspolnego dziatania). W tym ostatnim rozumieniu sg i tacy,
ktorzy skierowuja uwage na wlaczanie, upetnomocnianie, tolerowanie
réznorodnosci i rozszerzanie mozliwosci (Mc.Mahan, 1998). Drobne pozornie
roznice jezykowe pomigdzy zaangazowaniem i wlaczaniem, wcale jednak nie
ulatwiaja pelnej przekladalnosci perspektywy badawczej. Sytuacje komplikuje
1 to, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi ma réwniez swoj symboliczny wymiar.
Moze by¢ traktowane jako rytuat, mit spajajacy, uprawianie retoryki, totemizm
(Kamoche, 1995).

Na dodatek wspotczesnie odkrywany stopien skomplikowania organiza-
cyjnej rzeczywistosci spotecznej zmusza do taczenia paradygmatu zasobowego
z innymi perspektywami. Sugeruje si¢ na przyktad wzbogacenie tego podejscia
o perspektywe instytucjonalnag (Oliver 1997). (Boselie i inni, 2001).

Popularne jest dzisiaj takze wiazanie zasobow z kompetencjami
(Kamoche, 1996). W efekcie takiego potaczenia wazne staja si¢ dziatania nieco
inne niz klasyczne funkcje personalne: zatrzymywanie zasobow i przezwycig-
zanie barier zasobowych, odnawianie i lewarowanie kompetencji, przejscie od
zarzadzania kompetencjami do zarzadzania strategicznymi zasobami oraz
zdolno$¢ do przywlaszczania wiedzy i jej zamiany na korzys$ci. Mozliwe jest
takze zakorzenianie dziatan zwiazanych z zasobami ludzkimi z marketingiem
lub nawet logistyka (Lipka, 2005: 24).

Waznym nurtem zarzadzania, ktory jest taczony z problemami strategii
jest takze zarzadzanie wiedza, ktore zostanie jednak omoéwione w czesci
poswigconej dylematom zwigzanym z wyborem rozwigzan zastgpujacych
zarzadzanie zasobami ludzkimi, gdyz ,,resource-base view” nie wydaje sig¢ by¢
tozsame z ,.knowledge-based view”.
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Coff (1997) z kolei twierdzi, ze firma nie moze zdoby¢ trwalej
przewagi konkurencyjnej, wywodzacej si¢ z zasoboéw ludzkich, o ile nie jest
zdolna do radzenia sobie ze zwiazanymi menedzerskimi dylematami, czyli
praktycznie zlewa w duzej mierze problemy zarzadzania z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi. W procesach menedzerskich trzeba zapewni¢ warunki do
tego, aby zasoby ludzkie nie mogly by¢ w znaczacej czgsci przeniesione do
firmy konkurencyjnej, nie mogly tworzy¢ stalej presji na wyzsze
wyangrodzenia lub podnosi¢ radykalnie kwestii sluszno$ci wynagrodzen, nie
byly zdolne do usuwania firmowych autorytetow, ale jednoczesnie czuly sig¢
umotywowane, usatysfakcjonowane z kierownictwa i wspotpracownikow.
Dzialania prowadzace do tego typu efektow odzwierciedlaja trzy atrybuty
zasobow ludzkich traktowanych jako aktywa firmy. Maja one:

1. specyficznos¢

2. zlozonos¢
zewngtrzna — wazna jest tutaj granica rozciagltosci
wewngtrzna — w tym problematyke zespotow

3. podlegaja przyczynowej dwuznaczno$¢ (niepewnosci o to, ktore czynniki
maja udziatl w sukcesie)

Te trzy wymiary skutkuja zdaniemiem Coff’a dwoma glownymi kategoriami
dylematoéw menedzerskich

1. grozba zwrotu (grozba utraty zainwestowanych w ludzi pieniedzy)

2. dylematami informacyjnymi

Problemy stad wynikajace mozna z kolei rozwiazywaé na sze$¢ réznych

sposobow dajacych w efekcie cztery zasadnicze grupy strategicznych

rozwiazan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi:

zatrzymywania

oddawania naleznego udziatu

organizacyjnego przeprojektowywania

dziatania na informacji o szansach i zagrozeniach (np. rynku pracy)

b s

Taka propozycja, wydaje sig, korzysta¢ z wielu twierdzen teorii
wspotczesnego zarzadzania 1 znacznie rozszerza zakres granic zasobow
ludzkich i zarzadzania nimi.

Na tle tego krotkiego przegladu roznych idei identyfikowania
zarzadzania zasobami ludzkich tatwo mozna stwierdzi¢, ze systematycznie
nastg¢puje wigzanie zasobowej koncepcji z innymi koncepcjami i cho¢ zabieg ten
jest pomocny w konkretnych syutacjach, to utrudnia dowdd, ze jeszcze pozostaje
si¢ w kregu zasobowe myslenia. Na dodatek wiele tekstow w gonitwie za
popularno$cia uzywa stowa zasoby, tak jakby w teorii zarzadzania bylo ono
synonimem: personelu, potencjatu, ludzi, zatrudnionych itd.

Inna wazng sprawa w dyskusji o zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest
réowniez kwestia tautologii zasobowego podejscia do strategicznego zarzadzania
(Priem, Butle, 2001); (Barney, 2001). Jesli strategiczne zasoby maja by¢ trudne
do imitacji, rzadkie, wartosciowe i dawac¢ trwata przewage konkurencyjna to
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z definicji sa strategiczne i z definicji tacy sa ludzie. To powazne zastrzezenie,
a jednak nie do uniknigcia. Tautologia wydaje si¢ by¢ wpisana w teorig
zarzadzania nie tylko w tym miejscu (np. teoria Jana Zieleniewskiego wydaje
si¢ by¢ tutaj polskim przyktadem). Obroncy aktualnego dorobku sugeruja aby
sprawa ta si¢, az tak bardzo nie przejmowaé, gdyzwarto$¢ teorii, moze by¢
wyznaczana przez il$¢ otwierdzen, ktore wyznaczajg sprawdzalne empirycznie
zaleznosci pomigdzy zmiennymi [Barney, 2001: 42,43]. Zarzadzanie zasobami
wielu takich twierdzen dostarcza, cho¢ nadal nie jest jednoznacznie ustalone
z czego si¢ sktada.

Trzecim z wymienionych na wstepie obszaréw dyskusyjnych jest istota
granic zasobow ludzkich. W ostatnich latach nabrata on szczegolnej ostro$ci.
Jego katalizatorem byly organizacje reinzynieringowane, przedsigbiorcze,
sieciowe 1 wirtualne. Te ostatnie w sposob szczegbélny zacieraja granicg
pomigdzy zasobami wewnetrznymi i zewngtrznymi. Przedsigbiorstwo wirtualne
funkcjonuje przy pomocy zasobow zewngtrznej podobnie, jak i przy pomocy
zasobow wiasnych. O jego specyfice mozna przeczytac w wielu pracach
(Grudzewski, Hajduk, 2002); (Perechuda, 2002); (Perechuda, 1997). Na dzisiaj
wypracowano koncepcje segmentacji zasobdéw ludzkich uwzgledniajaca taka
charakterystyke (rysunek 10), a zarzadzanie skoncentrowano na uzyskaniu
warto$ci réownania (Raich, 2000: 53): ,wspotpraca = zaufanie + wspodlna
podstawa + komunikacja”. Réwnanie to jest na tyle uniwersalne, ze moze by¢
wyzawaniem do wspolpracy ze wszystkimi ludzmi, a nie tylko pracownikami.
Kodeksowe rozgraniczenie na pracownikow i klientow nic nie wnosi do tego
roOwnania. Jest sztuczne. W organizacjach wirtualnych zanika konwencjonalny
podzial na pracownikow, klientow 1 pracodawcdéw, a sytuacje lepiej
odwzorowuje etykieta ,,partner” lub ,sieciowy aktor” [ Harland i inni, 2004].
Klasyczne narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi sa zazwyczaj projektami
stosowanymi w granicach organizacji. Moze istnieja tutaj nieliczne wyjatki
takie jak: rekrutacja, relacje z emerytami, dziatania na rzecz personalnego PR.
W organizacjach wirtualnych granice zmieniaja si¢ i na przyklad to, co
w tradycyjnym ukladzie pracodawca- pracownik moze by¢ uznane za
nielojalno$¢ tutaj staje si¢ trudne do oceny, a zwrot na inwestycji w zasoby
ludzkie ryzykowny. Wowczas o wielu kwestiach decyduje sentyment (Lovett
1 inni, 1997). Zmienno$¢ granic organizacji, a zatem i zasobow tworzy nowe
problemy zwiazane z transferem wiedzy 1 zachowan, nowymi wigziami
z instytucjami rynku pracy, uniami personalnymi, wykorzystaniem komputerow
1 rzeczywistosci wirtualnej do kontaktowania si¢ i oddziatywania na inne osoby
(Krupski, 2003; 24). Tradycyjne ukierunkowanie dziatan specjalistow do spraw
personelu do wnetrza firmy traci sens. Ich praca stawia nowe wyzwania,
polegajace na taczeniu informacji z zewnatrz z tymi, ktére mozna uznac za
potrzeby organizacji. Wymusza oswojenie si¢ z sytuacja, w ktorej dziatalnosc ta
moze by¢ potraktowana jako ,wydzielana na zewnatrz” lub w czesci
traktowana, jako centrum zysku lub dziatalno§¢ ,spinajaca” otoczenie
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z kluczowym zespolem, czyli praktycznie bardzo konkretnymi osobami, a nie
abstrakcyjna catoscia (firma).

Dla opanowania “rozmywajacych” si¢ granic organizacji i zasobow
o niedoprecyzowanej wielkosci i jakosci konieczna stato si¢ takze wirtualizacja
zarzadzania zasobami ludzkimi (Lepak, Snell, 1998).

Wprowadzenie wielu narzedzi komputerowych (Antczak, 2005)
pomaga menedzerom liniowym lub regionalnym, na ktérych przesuwa sig
ciezar decyzji, w realizacji klasycznych zadan z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Rysunek 10. Model zasoboéw ludzkich w nowoczesnej firmie

Zewnetrzni
partnerzy

Rozszerzony
zespot

Wewnetrzni
partnerzy
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zaangazowanie

Angazowani
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od potrzeb

Zrédto: Raich M. (2000): Managing in the Konwledge — Based Economy. Raich Ltd. Zurych,
Londyn, s. 53.

Przedstawione trzy zakresy dyskusji o zasobach ludzkich uwypuklaja
przede wszystkim problemy z okre§leniem granic, struktury i splotu dziatan
zarzadzania zasobami ludzkimi. Wydaja si¢ na dodatek, ze watki polemiczne
narastaja. Wyrazniej powoduja zlewanie si¢ problematyki zarzadzania w ogole.
Stawiaja menedzerom i specjalistom wyzwania, ktore dotad byly specyficzne
dla $wiata nauki — wyzwania zwiazane z definiowaniem na potrzeby wilasne
zjawisk, struktury i elementow rzeczywistosci, a dalej przektadania wypraco-
wanych definicji na dzialania i rozpowszechniania ich. Mozna oczywiscie
zastosowa¢ w biznesie zasad¢ ukierunkowania na dziatanie, w stylu najpierw
strzelaj, ale refleksja nad tym dzialaniami musi w pewnych okresach
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nastgpowac. Idea ,,cel-mierz-pal” moze by¢ zastapiona idea ,,pal-mierz-cel”, ale
zarzadzanie traci sens, gdy jedynie pojawi si¢ stowo ,pal”. W efekcie
normatywy zarzadzania zasobami ludzkimi wydaja si¢ by¢ aktualnie
poddawane najci¢zszej probie. Musza zosta¢ skonfrontowane z nowa
rzeczywistoscia, a w zasadzie wykroczyé poza granice myslenia o relacjach
pracownik — pracodawca — S$rodowisko pracy. Zarzadzanie zasobami
ukierunkowane jest do wewnatrz, ale wspolczesnie juz takie by¢ nie moze. To
za$ w zupelnie nowej roli stawia menedzeréw i specjalistow.

Nie mozna zatem zakonczy¢ tego krotkiego przegladu nie podkreslajac,
Ze w tej sytuacji zastosowanie zarzadzania zasobami ludzkimi jest wyborem o
charakter ideologicznym i w zwiazku z tym, sama ich koncepcja bez
racjonalnego powodu moze by¢ odrzucana Iub przyjmowana.

1.1.3. PARADOKS NORMATYWU STRATEGICZNEGO ZARZADZANIA
ZASOBAMI LUDZKIMI

Przedstawione cztery problemy: zespolenia, tego czym jest strategiczne

zarzadzanie., efektywnosci i granic prowadza do refleksji, iz wewnatrz same;j

koncepcji strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi ukrywaja si¢ sity

wypychajace poza poczatkowo ustalony normatyw procedury sformali-

zowanego logicznego dziatlania menedzerskiego 1 specjalistycznego. I choc

wydaje si¢, ze wiele kwestii z zakresu strategicznego zarzadzania zasobami

ludzkimi zostato juz rozwiazanych to rodza si¢ nowe. Pytania zamieszczone na

poczatku lat dziewigcdziesiatych w pracy Truss i Gratton (1994: 678):

- co pomaga w implementacji strategii?

- jak strategia zarzadzania zasobami ludzkimi wptywa na codzienne zacho-
wania menedzerow?

- jaki wplyw na proces strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, jej obmyslanie
i wdrazanie maja cechy kontekstowe?

- co jest wynikiem strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi i jak powinne
by¢ te wyniki mierzone?

w znaczacej czgs$ci znalazly juz odpowiedz. Jednoczeénie rozwijajaca
si¢ praktyka i badania wytaniaja nowe kwestie. Na podstawie, dtugookresowych
studiow w zakresie jednego przemystu, dostrzezono na przyktad dwa istotne
nowe problemy. Oba wykraczaja poza strategiczna konwencj¢. Pierwszy
podkresla, ze powinnismy zwr6ci¢ uwage na to, w jaki sposob problemy staja
si¢ strategiczne dla przezycia firmy (kwestia sposobu poznawania
i waloryzowania). Drugi ma charakter uniwersalny i dotyczy umiejgtnosci
satysfakcjonujacego taczenia interesow pracownikow bedacych podstawa
warto$ci z zespolami w $rodowisku pracy (Boxall, Steeneveld, 1999). Pytan
tych moze by¢ oczywiscie wigcej. Wiele z nich, jak wynika z powyzszej
analizy, kwestionuje zasady dota uznawane za normatywne w rdznych
przekrojach strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi. Wydaje si¢ wregcz,
ze wspolczesna wiedza zgromadzona przez badaczy i prowadzone dyskusje
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wylania pewien paradoks: normatyw strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi z biegiem lat i wraz iloscia kolejnych prac jemu poswieconych, coraz
bardziej przestaje by¢ normatywem: staje si¢ niejednoznaczny, w zasadzie nie
koniecznie pozwala oznaczy¢ z czym mamy do czynienia, zorientowaé si¢ bez
watpliwosci w praktyce, rozr6zni¢, co jest wazne, a co nie. A jednak, mimo tych
wszystkich niedostatkow ma ogromne znaczenie i jest podtrzymywany.

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi staje si¢ w tym kontekscie
pewna klasa nieortodoksyjnych inspiracji, ktore sa wspolnie podzielane przez
wezsze lub szersze grupy wymagania i zmuszaja cztonkow tych grup do
dziatania.

Sformulowanie tego paradoksu: rozmytego normatywu o silnych
walorach praktycznych, sktania dodatkowo do niesmiatego spojrzenia na to, co
pozostaje poza nim. Mimo rozmytych granic mozliwa jest bowiem do
uswiadomienia i przestudiowania przestrzen, ktéra wykracza poza strategiczne
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Jej zarys prezentuje tablica 5.

Przestawione w tablicy 5 propozycje nie sa kompletne i maja jedynie
ukazywacé przestrzen spraw, ktore wykraczaja poza strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi (istnieja niejako poza normatywem) i sa niejednokrotnie
uznawane przez projektantow i menedzerow za juz rozstrzygnigte, a w podrecz-
nikach bardzo stabo Iub w ogodle nie sa podnoszone.

Wisrod podanych propozycji kryja si¢ takze problemy sprzecznosci:

— strategicznego dopasowania lub elastycznosci,

— horyznatolnego lub wertykalnego zintegrowanie (Schuler, Jackson, 1987),

— kontroli lub kreatywnosci (Snell i inni 1996),

— jednowymiarowosci efektu lub multiwymiarowos¢ (Doty, i inni 1993)

— eksploracji vesrus eksploatacja (He, Wong 2004)

— niekonsekwencji (osobnicza inspiracja) lub ciagtosci (konserwatyzmem),

—  kompleksowos$ci 1 uproszczenia wspolnoty lub réznorodnosci kulturowe;j
i tozsamosci znaczen (Struzyna 2000c).
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Tablica 5.

Poza normatywne obszary problemow strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi

To, co wspodtczesnie wydaje si¢
tworzy¢ normatyw strategicznego
zzl

Poszukuje si¢ wielu punktow
odniesienia (analizy), ale
jednoczesne dziatanie na rzecz
wyraznego i jednoznacznego
ukierunkowania (kompetencje,
trwala przewaga konkurencyjna)

Rosnie znaczenie zrozumienia
sytuacji, przy budowaniu pozadanej
przysztosci i podejmowaniu decyzji
personalnych

Adaptacja do otoczenia jest tylko
jedna z mozliwosci, ale nigdy nie
jest pomijana w procedurze
projektowej i kontrolnej

Dowartos$ciowuje si¢ w analizach
uwarunkowania wewngtrzne,
jednak przy oddaleniu ztudnych
nadziei na osiggnigcie mozliwosci
dokonywania optymalnych
wybordw i omnipotencj¢ zasobow
ludzkich

Stosowane techniki i samo
podejscie wymaga od jego
uzytkownikow inspiracji,
kreatywnosci, otwartosci,
sktonnosci do uczenia sig,
eksperymentowania i uznania
roéznorodnos$¢ sytuacji na rowni

z jej powszechnoscia i
standardowoscia; zgodnos¢ z teorig
jest rownie wazna jak zdolno$¢ do
jej tworzenia Wymaga taczenia
uniwersalnosci, konfiguracyjnosci,
kontekstowosci)

Istotne staje si¢ dazenie do
budowania pozadanej przysztosci
zasobow ludzkich w wymiarze
organizacji usytuowanej w
$rodowisku
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To, co wydaje si¢ pozostawac poza
normatywem strategicznego zzl

Problem zasad konkurowania
o wage metody analizy i kryteriow
oceny oraz ogniskowania uwagi

Problem ksztaltowania samo
zrozumienia menedzera oraz
ksztattowania samokrytycyzmu
i altruizmu

Problem ustalania granic zasobow
ludzkich w oparciu

o niejednokrotnie nieaktualng wizj¢
podziatu $wiata na najemnikow

i whascicieli

Problem przeszacowywania
warto$ci wlasnych zasobow
ludzkich i stosowanych praktyk

Problem elastycznos$ci myslenia
oraz elastyczno$ci w postgpowaniu,
w decyzjach personalnych,
tworzeniu ludziom warunkéw do
organizowania si¢ i zarzadzania.

Problem osdb, ktore nie pasuja do
pozadanej przysztosci.

Problem wptywu srodowiskowych
zasobdw ludzkich, ktore nie chea
akceptowac organizacji

Ewentualne przyktady
konsekwencji praktycznych dla
wykorzystujacych normatyw

Przed przystapieniem do prac
wskazane jest dokonanie oceny
wzoru racjonalno$ci podejmowania
decyzji (March, 1980) sposobu
dochodzenia do decyzji
(Eisenhardt, 1989) (Schein, 1999)

i koncentrowania uwagi (Ocasio,
1997).

Wskazane jest rozpoznanie
poziomu samoswiadomosci (Weick
1979); Thompson, 1999) i roznic
wzgledem postaw obywatelskich
(Allen i inni, 2000)

Potrzebne jest zidentyfikowanie
postawy wzgledem podziatow
spotecznych Przedsigbiorczos¢,
samodzielnos¢, zatrudnienie
czasowe, kontrakty zastepuja
hierarchiczne i formalne zaleznosci
pomigdzy tradycyjnym robotnikiem
i pracodawca [Gallagher, Parks,
2001].

Wskazana jest umiejgtno$é
oderwania si¢ od uzaleznienia od
spotecznych wigzi i przesztosci
ksztattowanej spotecznie (McEvoy,
1984); (Brown, Duguid, 1991).

Uznanie, iz do$wiadczenie uczy,
iz podejmowanie decyzji
personalnych jest inkrementalne,
fragmentaryczne, ad hoc,
niekompletne, negocjowane,
niekoniecznie dlugookresowe

i tylko czg$ciowo racjonalne
(Mabey, Salaman, 1995: 40.

Okreslenie skali tolerancji dla
odmiennosci (Perry, Finkelstein,
1999) i dewiacji - ludzie
niepostuszni, odbiegajacy od
normy moga by¢ mniej lubiani
(Bolino i inni, 2002).

Okreslenie poziomu zakorzenienia
potrzeby walki i zwycigstwa oraz
wojennych korzeni strategicznego
myslenia (Ferrier, 2001)
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nieodparte

Dominacja znaczenia cato$ci nad
osobg 1 wartosci strategicznej nad
interesem ocenianym jako
Lhiestrategiczny”

Dominuje ukierunkowanie na
wdrozenie, co w zakresie decyzji
personalnych zmusza do
wysokiego poziomu
profesjonalizmu menedzeréw
liniowych i zwyktych
pracownikow, ktérzy musza
poznawac¢ przynajmniej podstawy
nauk, w ktorych cztowiek staje si¢
centralnym problemem,

Rosnie znaczenie permanentnej
zmiany (inkrementalizm logiczny,
zwrot ku ukierunkowanej ewolucji,
rozwijanie tozsamosci) i ulega
uwypukleniu koniecznosé
podejmowania dziatan na krawedzi
réwnowagi, ale jednoczesnie
zwroconych na przyszto§é

i obarczanych powazna
odpowiedzialnoscia za nig
Konieczne jest dazenie do
zintegrowania, ale i pozostawienia
niespojnosci, nielogicznosci

Wymagana jest stala refleksja nad
przydatnoscia stworzonych
rozwiazan, wielokrotne zapgtlenia,
wielokierunkowe powiazania,
holizm wspotwystepujacy z
fragmentaryzacja i analityka

Problem tworzenia zespotéw
naczelnego kierownictwa

i tworzenia ich zespotowej wizji
organizacji

Problem radzenia sobie

z wiarygodnoscia i spojnoscig
dorobku nauk o cztowieku

i zespotach ludzi.

Problem wplywu symboliki, mody,
religii na wybor priorytetow

i sposobow decydowania oraz
dziatania

Problem asekuracji menedzerow
i specjalistow.

Problem improwizacji i
konserwatyzmu w dziataniu

7 ludzmi i przez ludzi. Problem
dominacji ukrytych wzoréow
porzadkujacych

Problem usprawiedliwiania
odstepstw od wypracowanej wizji
pozadanej przysztosci. Problem
usprawiedliwiania przed ludzmi
niezrealizowanych obietnic

i podtrzymywanej wiarygodnosci.

Identyfikacja podstaw zarzadzanie
ludzmi tworzacymi zarzadzanie
zasobami ludzkimi, aspektu
politycznego najwyzszego
kierownictwa firmy i jego
powiazan (Boeker, 1997).
Problemy dylematoéw (miedzy
innymi etycznych) i paradoksow
(Wooten, 2001).

Potrzeba wlaczenia w decyzje
personalne nadzoru
korporacyjnego, przekraczanie
kodeksowych granic ,,zwyktego
zarzadu”. Rozpoznanie na ile
menedzerowie zmierzaja od
ograniczenia niepewnosci (March,
Simon, 1958).

Budowanie umiejgtnosci
dostrzegania przyzwyczajen

i przektadania ich na sit¢ zmian
(Feldman, 2000);( Van Der Bent
iinni, 1999).

Tworzenie podstaw uczciwosci

w organizacji i sprawiedliwosci
oraz rozpoznawanie zaleznosci
sposobu sprawowania
przywodztwa i zarzadzania ludZzmi
(Wei Liu i inni, 2003).

Analizujac te sprzeczno$ci oraz propozycje z tablicy 5, nasuwa sig

spostrzezenie,

zZe

tematyka pozostajaca poza normatywem

strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi dotczy kwestii, z jednej strony
wykraczajacych wyraznie poza nawet ogdlna konwencje zasobowego myslenia
o ludziach, z drugiej jest tak Scisle z ludzmi powiazana, ze trudno ja w innej
sferze zarzadzania ulokowaé¢. Uwiklanie zarzadzania zasobami ludzkimi
i zarzadzania firmg staje si¢ zatem coraz silniejsze (Struzyna, 2000b). Stad
wynikajace myslenie o zarzadzaniu strategicznym w coraz mniejszym stopniu
moze opiera¢ si¢ na przekonaniu, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi jest
rozpigte nad przepasciag pomigdzy planowaniem i wdrozeniem. Praca nad
przygotowaniem strategii musi owocowac¢ emocjonalnym zaangazowaniem w
jej realizacje. Przygotowywanie strategii przebiega na krawedzi artyzmu
i rzemiosta. Na dodatek nie konczy si¢ na wyartykulowaniu wizji dzieta, ale
jego stworzeniu. Praca ta jest zatem sama w sobie pewnym typem zarzadzania
zasobami ludzkimi — wspiera si¢ bowiem na trenowaniu i budowaniu zespotu
ukierunkowanego na samozrozumienie i sukces.
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W warstwie deskryptywne;j strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi
rozmnaza przestrzen waznych spraw, a jednoczen nie tym samym zmusza do
budowania koncepcji zasadnego ich ograniczania. Problemy stad wynikajace,
wydaja sig,jednak w coraz mniejszym stopniu mozliwe do rozwiazania w
oparciu o schemat procedury tworzenia modelu strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi w konwencji zdyscyplinowanego formalnego procesu. Rozwiazanie
konieczne dla przysztosci wydaje si¢ rodzi¢ poza jej normatywem. To
stwierdzenie wymaga jednak jeszcze sprawdzenia sily przewidywania
kierunkéw rozwoju, ktéra ukryta jest w najwyzszym stopniu strategicznego
zarzadzania, jakim jest jego ponadnarodowa forma. Problemy zwiazane z
warstwa koncepcyjna i deskryptywna strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi sktaniaja do zwrocenia uwagi na walory preskryptywne.

1.2. Krok w przod, krok wstecz w ponadnarodowe;j
i wirtualnej przestrzeni normatywu

Wydaje sig, ze niewiele osob sprzeciwitoby si¢ stwierdzeniu, ze ponadnaro-
dowe (a wigc i realizowane w przestrzeni wirtualnej) strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi jest kolejnym krokiem po strategicznym zarzadzaniu
zasobami ludzkimi (Schuler, Jackson, 2005). Sens takie stwierdzenia oddaja
dwa zdania zapozyczone z jednego z okreslen: (1) miedzynarodowe zarzadzanie
zasobami ludzkimi, jest to sie¢ odmiennych dziatan, funkcji i procesow, ktore sa
ukierunkowane na przyciaganie, rozwoj, utrzymywanie zasobow ludzkich
wielonarodowych korporacjach; (2) jest to agregat wielu systemow zarzadzania
zasobami ludzkimi wykorzystywanych do zarzadzania ludzmi w korporacji
mi¢dzynarodowej i pomigdzy centrala i regionami poza krajem macierzystym
(Taylor i inni, 1996: 960). O ile pierwsze zdanie oddaje site¢ zwiazku
1 tozsamosci z problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi, o tyle drugie
ukazuje ponadnarodowa specyfike realizacji tego zarzadzania zasobami
ludzkimi. W owej ponadnarodowa specyfika jest tym co wymusza kolejny krok
w przdéd w rozwoju strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi (Hendry,
1996). Zmienne kulturowe, odmiennosci prawne i historyczne, rdznice
polityczne, ktore wystepuja w ramach tego samego narodu lub granic panstwa
nie zmuszaja do zastosowania tak finezyjnych sposobow dziatania, jak
w przypadku przekraczania granic. Jednoczesnie rozwoj poza granice regionu,
w ktorym firma rodzila si¢ jest ideatem S$ciezki rozwoju widzianego oczami
teorii organizacji i zarzadzania. Firmy, ktore rosna ponad lokalng miarg sa
synonimem sukcesu, a migedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi jest
spoiwem, ktére utrzymuje razem takie aktywnosci globalnej firmy jak
dostarczanie, rozwijanie, oszacowanie, wynagradzanie pracownikow zarowno
lokalnych, jak i nielokalnych. I znow zaleca si¢ tutaj dazenie do zespolenia,
jednak rozumianego jako, dziatanie zgodne wewnatrz i w przekroju catej firmy,
ale uwzgledniajace lokalnych warunkéw (Napier, Tuan Van, 1998: 43).
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Ponadnarodowos$¢ (stowo to bedzie uzywane dla oznaczenia roznych rozwiazan
typu migdzy, wielonarodowego, globalnego i nie oddaje sensu transnarodowego
przedsigbiorstwa w ujgciu (Bartlett, Ghoshal, 1986) to kierunek, w ktorym
powinny ewoluowaé firmy. Przekraczanie granic jest tez nierozerwalnie
zwiazane z nowq szybko rozwijajaca si¢ formga e - biznesu. Z tym, ze woéwczas
problemy umigdzynarodowienia lub globalizacji potgguja si¢ 1 nabieraja
nowego znaczenia. Tradycyjnie (czyli nie w e-przestrzeni) rozpatrywana
problematyka ponadnarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi doczekala si¢
kilku uznanych modeli ogélnych zarzadzania zasobami ludzkimi.

Permutter (1969) okreslit trzy zasadnicze, ulokowane w $wiadomosci
menedzeréw 1 ich strukturze poznawczej typy przedmiotowych organizacji:
etnocentryczny, policentryczny, geocentryczny (EPG). Analizujac orientacje
centrali wzgledem podlegtych jednostek wykazat rd6znice pomigdzy
menedzerskimi typami myS$lenia w takich obszarach decyzji jak: zlozono$¢
organizacji, autorytet, ocena i kontrola, nagrody, kary, bodzce, komunikacja,
identyfikacja, rekrutacja, selekcja, rozwoj. Etnocentryczne nastawienie
koncentruje si¢ na krajowych warto$ciach i operacjach, w efekcie na przyktad
ptace sa ukierunkowane na krétkookresowe wyptaty. Policentryczna orientacja
charakteryzuje si¢ stosunkowo wysokim rozproszeniem wartosci i decentrali-
zacja, w efekcie place w znaczacym stopniu sa uzaleznione od eksploatacji
lokalnego rynku, a morale menedzeréw lokalnych jest waznym czynnikiem
integracji. Geocentryczne nastawienie bardziej wspiera si¢ na wartoSciach
globalnych i rownowadze pomigdzy centralg i jednostkami podlegtymi. Place,
przyktadowo, sa bardziej zwiazane z mysleniem o catej organizacji, globalnym
produkcie, szerokim zastosowaniu zasobow ( w tym ludzkich). Stworzona
typologia EPG jest dynamiczna i cho¢ organizacje zmierza¢ powinny zgodnie
z jej logika do geocentryzmu, to firmy zazwyczaj znajduja si¢ w réznych
stadiach, a sity ukierunkowujace si¢ S$cieraja. Istnieja rowniez roznice
w orientacjach menedzeréw funkcjonalnych (finansow, marketingu, badan
i rozwoju). Waznym problemem jest takze skomplikowana sylwetka
geocentrycznego cztowieka. W pdzniejszym okresie model ten zostat
rozwinigty o czwarta mozliwos¢ regiocentryzmu (Chakravarthy, Perlmutter,
1985).

Model organizacji ponadnarodowej autorstwa Taylora i wspotautoréw
(1996) oddaje z kolei trzy orientacje strategiczne w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi: adaptacyjna, przenoszaca, integrujaca oraz znaczacg ilo$¢
zmiennych wptywajacych na wybdr i skuteczno$¢ danej orientacji.

Osobna grupe interesujacych modeli tworza te, ktéore nawiazuja do
cyklu zycia (rozwoju organizacji) i wprost ukladaja zmiany w zarzadzaniu
w ciag faz: faza lokalna, miedzynarodowa, wielonarodowa, globalna (Adler,
Ghadar, 1990); (Millman, Glinow, 1991). Zmiany w tym ukladzie praktyk
zarzadzania zasobami ludzkimi najtatwiej odwzorowaé w odniesieniu do sfery
doskonalenia 1 rozwoju kadr, szczegélnie ich kompetencji jezykowych
i zarzadzania miedzykulturowego. W tych ujeciach zwraca si¢ takze uwage na

57



Janusz Struzyna

znaczace przyspieszenie cyklu rozwoju organizacji (Ghadar, Adler, 1989) oraz
problemy zgodnosci, zintegrowania strategii. W uktadzie dwoch zmiennych:
poziomu analizy (zewngtrznego 1 wewngtrznego) oraz zintegrowania
(zewngtrznego 1 wewngtrznego) mozna wyrdzni¢ cztery zasadnicze typy
mi¢dzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi: (1) zintegrowanie
migdzykulturowe i migdzynarodowe otoczenia (zew-zew), (2) zintegrowanie
wewngetrzne funkcji zzl (wew-wew), (3) dostosowanie zzl do cyklu zycia
organizacji (wew-zew), (4) zintegrowanie zagranicznych jednostek do
korporacyjnego migdzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi (zew-wew).
Wazne jest rowniez i to, ze istotna dla organizacji mig¢dzynarodowych
elastycznos¢ jest nizsza na etapie pierwszym i trzecim cyklu zycia organizacji
(Milliman i inni, 1991).

Do interesujacych modeli nalezy takze juz wcze$niej omowionych
model Wrighta i wspotautorow (2000).

W ukladzie dynamicznym problematyke zarzadzania zasobami
ludzkimi oddaje model oparty na podejsciu synergicznym, ktory sklada sig
z nastgpujacych etapow postgpowania: (1) odczuwanie potrzeby integracji
zarzadzania zasobami ludzkimi; (2) rozwijanie kierunkowych, otwartych celow,
(3) eksploracja najlepszych praktyk roznych kultur; (4) oszacowanie
kulturowego dopasowania rozwiazan; (5) dazenie do konsensusu, jako metody
podejmowania decyzji; (6) przyjmowanie krokow dziatania (7) ewaluacja
wynikow kolejnych dziatan (Janssens, 2001: 435).

W zakresie ponadnarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi
ulokowane sa takze wszystkie tradycyjne funkcje zzl (planowanie, rekrutacja
itd.) 1 dodatkowo problemy migdzykulturowego dopasowania, przygotowania
pracownikéw i ich rodzin do pracy zagranica, budowania migdzynarodowych
zespotow, rekrutacji na obcym rynku pracy, lojalnosci i ukierunkowania wigzi
lokalnych menedzerow (Rade, 2001), powiazan i barier zwiazanych
z odmienno$cia [Martin, Beaumont, 2001) oraz jeszcze wiele innych
specyficznych kwestii. Wiadomo bowiem, ze rdznice pomigdzy jednostkami
ponadnarodowej organizacji nie sprowadzaja si¢ jedynie do kwestii
kulturowych. Stosujac na przyklad dwa kryteria ekonomiczne 1) strategiczna
znaczenie dla korporacji, 2) kompetencjg, wewngtrzne mozliwosci lokalnej
organizacji mozna problemy te podzieli¢ na typy odpowiadajace jednostkom
organizacyjnym uznanym za liderow, implementatorow, ,.czarne dziury”,
wspierajace (Bartlett, Ghoshal, 1995).

Szeroki zestaw uwarunkowan zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore
powinny by¢ brane pod uwage w ponadnarodowych organizacjach mozna ujaé
krzyzujac polityczne, prawne, technologiczne, infrastrukturalne, kulturalno,
spoteczne z funkcjami zarzadzania zasobami ludzkimi (Napier, Tuan Van,
1998).

W Polsce przeglad opracowan na temat migdzynarodowego zarzadzania
zasobami ludzkimi mozna odnalezé w zeszycie 6 Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi z roku 2003 oraz w pracy zbiorowej Migdzynarodowe zarzadzanie
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zasobami ludzkimi [Pocztowski A. (red.) (2002): Migdzynarodowe zarzadzanie
zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna, Krakow].

Uwaza si¢ (Janssens, 2001), ze podstawowe kwestie zwigzane
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w ponadnarodowych korporacjach wiaza si¢
z kwestiami:

- sprzeczno$ci orientacji globalnej versus lokalna - o ile sily dazace do
globalizacji staraja si¢ stworzy¢ powiazania pomiedzy placowkami i silny
poziom integracji, o tyle sily lokalne zwracaja uwage na odpowiedzialnosé
1 zroznicowanie, pomagajace w realizacji interesoéw w lokalnym otoczeniu;

- komponentem kulturowym, ktory jest wspominany we wszystkich modelach
budowanie, nowej kultury ,narzucanie kultury, budowanie kultury porozumienia
na gruncie odmiennosci kulturowych teoria agencyjna jest dobrym spoiwem, ale
nie dla wszystkich;

- komponentem politycznym i dynamika wtadzy - decyzje centrali musza by¢
akceptowane, za$ trwalo$¢ os$rodka wladzy gwarantowana, bez wzgledu na
lokalne osiagnigcia. Zdarza si¢ bowiem, ze argumenty podnoszace kwestig
lokalnej specyfiki sa naprawde argumentami walki o wiadze.

Przypatrujac si¢ powyzszej charakterystyce modelowych rozwiazan
mozna stwierdzi¢, ze jako$¢ ewentualnych problemow wynikajacych z ich
stosowania jest do$¢ zblizona do probleméw omoéwionych w rozdziale
dotyczacym strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi, cho¢ skala
zmiennych, ztozono$¢ zagadnien, kwestie wptywu na efektywnos$¢ jeszcze sig
poglebiaja. W tym ostatnim wymiarze —efektywnosci- na przyktad sprawg
ewentualnego normatywu ponadnarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi
komplikuje bardzo znaczaco proces alianséw, fuzji i przeje¢ (Pocztowski,
2004). Dla tych procesow opracowano rowniez kilka modeli i typowych
sytuacji (Schuler, Jackson, 2001); (Schuler, Jackson, 2004); (Schuler i inni,
2004); (Yan, 2003). Jednak mimo opracowania tych wzorcoéw w procesie fuzji
1 przeje¢ nie mozna uniknaé napi¢é i probleméw (Lajara, 2002). Szczegolnie
w przypadku taczenia organizacji, z ktorych jedna osiagngta wyrazna przewage
konkurencyjna, bardzo wyraznie zostaje zachwiana tozsamos$¢ zespotu i catego
zarzadzania zasobami ludzkimi. Procesy, ktore dotad przynosily przewage
konkurencyjna staja si¢ problemem dla tych, ktorzy je skutecznie stosowali.
Potaczenie organizacji niesie ze soba najczg$ciej ograniczenie ilosci etatow.
Redukcje nie dotycza jednak tylko tych, ktoérzy na przyklad zostali przejgci, ale
réwniez 1 przejmujacych. Jest to niejako ,kara” za dobra pracg prowadzaca do
sukcesu. Mozna podejmowaé proby ostabienia spotecznego niezadowolenia z
takiej sytuacji, ale nie mozna ich wykluczy¢. Cierpi na tym lojalnos¢ nie tylko
samych pracownikow, zaufanie do kierownictwa, ale rowniez musza zostaé
przebudowane struktury myslenia o zarzadzaniu zasobami ludzkimi.
Problemem jest takze postawa menedzerow naczelnych takich firm (Buchholtz
i inni, 2003).

Nawet przy uwzglednieniu specyfiki sytuacji przeje¢ i alianséw dotad
omowiona problematyka ponadnarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi nie
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zaskakuje specjalna oryginalno$cia. Jej zapowiedz, wydaje si¢ nies¢ dopiero
model pluralistyczny takiej organizacji (Novicevic, Harvey, 2001). Ma on
charakter zorientowany na zréwnanie znaczenia roznych osrodkow korporacji,
a w efekcie prowadzi do globalnego strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi. Znane wcze$niej modele maja charakter centrystyczny, ktora
wspotgra z funkcjonalnym podejsciem i jedyne, co akcentuja to ewentualne
zréznicowanie w decyzjach personalnych. Pluralizm inaczej definiuje
rzeczywistos$¢ niz zréznicowanie. Je§li w korporacji ponadnarodowej mamy do
czynienia ze zroéznicowaniem, jej czlonek uczestniczy w tej samej
zréznicowane] gamie mozliwosci. Dopuszczenie do danej mozliwosci jest
decyzja centralng. Pluralizm pozwala mie¢ mozliwo$ci uczestnictwa w rdznej
sieci mozliwosci, specyficznych dla réoznych tozsamych grup, ale w tej samej
organizacji. Pluralizm rozwija si¢ dynamicznie i w pewien sposob niezaleznie.
Kwestionuje centralne, formalne normy. W to miejsce zostaje wbudowana
relacyjno$¢ i konsensus. Pluralistyczne podejscie opiera si¢ na wylaniajacym si¢
ustalaniu przez jednostki organizacji wewnatrz normatywnych procesow
1 instytucji. Wielo$¢ symbolicznych, nieformalnych relacji jest tutaj bardzo
wazna. Formalne wymagania centrali nie sa traktowane jako wszechobowia-
zujacy normatyw, ale wymaga uzupelnienia o rozmaito$¢ nieformalnych,
ukrytych, miejscowych, konwencjonalnych zwyczajow, praktyk i interakcyj-
nych oczekiwan na poziomie lokalnym i indywidualnym. Tak, jak formalne
interakcje maja swoje administracyjne dziedzictwo, tak nieformalne tez tworza
trajektori¢ zdarzen, ktora nalezy uwzglednia¢ we wspotpracy. Pluralizm nie
oznacza generowania lokalnych autorytetow rozbijajacych trwatos¢ wiadzy,
a jedynie inaczej zakorzenia ja. Rewitalizuje rol¢ centrali, ktora potwierdza
swoja zdolno$¢ do tworzenia, ukierunkowywania i poglebiania nieformalnych,
silnych zwiazkoéw wewnatrz globalnej organizacji. Prowadzi do wzmocnienia
zdolnosci organizacji do uczenia si¢. W zarzadzaniu zasobami ludzkimi takich
organizacji odgrywaja wazna rol¢ Koncepcja globalnej sieci zmusza takze do
wypracowania sposobow dystrybucji wladzy 1 rozpoznawania strategii
podejmowanych przez lokalne jednostki. Do tego dzialania wykorzystuje sig
menedzeréw spinajacych granice pomigdzy osrodkami. Ich dobor i wspodtpraca
z nimi to szczegélne wyzwanie, lokujace zarzadzanie zasobami ludzkimi
pomigdzy tradycyjnym doborem personelu a wspotpraca z niezaleznym
partnerem-przedsigbiorca. Menedzerowie ci musza mie¢ dualng perspektywe
dziatania i1 by¢ skuteczni w jej integracji. Powinni widzie¢ i interesy catosci
1 interesy oparte na szansach odkrywanych przez lokalna czg$¢ organizacji.
Mie¢ wiedze pozwalajaca na zrozumienie decyzji centrali i wiedze pomagajaca
w tworzeniu i rozwijaniu lokalnych szans. Schematyczny model wzgledem tych
menedzerow przedstawia rysunek 11:
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Rysunek 11. Rola ,,inpatriate”*) menedzera w pluralistycznym, globalnym,
strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi wielonarodowej organizacji.

Zewngtrzny spoteczny

Wewngetrzna spoteczna |
kapitat i
|

kontrola

Rozwijajaca Rozwijajaca
si¢ gospodarka si¢ gospodarka
4
! Wewngtrzna/zewngtrzna organizacyjna legitymizacja
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| A
v :
Wielonarodowa | jzaangazowanic Inpatriate™) zaufanie Jednostka
korporacja | menedzer podporzadkowana
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S ! ! " !
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Y | !

Zrédto: Novicevic M.M., Harvey M.G. (2001): The Emergence of the Pluralism Construct and
the Inpatriation Process. “International Journal of Human Resource Management”, vol. 12, nr 3,
s. 345.

*) ,.Inpatriate” menedzer to osoba, ktora spina wspolna wiedzg pomigdzy krajowymi i globalnymi
wymiarami globalnej organizacji. Moze by¢ ,,obca” w centrali. Przenoszona jest lub przyjmowana
na trwate lub czasowo po to aby powigkszy¢ wspdlna wiedzg o wytaniajacym si¢ rynku. Jest
dopetnieniem menedzera ,,expatriate”, czyli oddelegowanego.

Argumentami za wykorzystaniem pomystu na takich menedzeréw jest to, ze:

e dostarczaja oni unikalnego rozumienia spraw zwiazanych z robieniem
biznesu, sa wewnatrz tego procesu, co jest niecosiagalne dla innych osob;

e moga tworzy¢ krytyczne, znaczace powiazanie komunikacyjne z centrala
i pomaga¢ w zapewnieniu czystosci orientacji pluralistyczne;j;

e moga takze dostarcza¢ pluralistycznej perspektywy, w momentach,
w ktorych sa rozwijane polityki, strategie, plany konkurowania w wytania-
jacej si¢ / przejsciowej gospodarce;

e moga podziela¢ wiedzg o celach rynkowych globalnej organizacji i w tym
samym czasie by¢ zdolnym do zogniskowania na lokalnym, wytaniajacego
si¢ rynku;

e moga utrzymywaé i rozwija¢ formalne i nieformalne stosunki z wplywo-
wymi postaciami danego kraju, jak i z przedstawicielami ogniw tancucha
warto$ci dodanej;
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e sa internalizowana alternatywa dla kosztownych i niewydolnych innych
rozwiazan, ktorymi mozna dostarcza¢ odmiennosci kulturowych i spotecz-
nych do biznesu.

Tacy menedzerowie wymagaja szczego6lnego zarzadzania zasobami
ludzkimi (Harvey, Buckley, 1997), ale jednoczes$nie sa przerwanym ogniwem
tradycyjnego centrystycznego spojrzenia na znaczenie centrali i lokalnych
organizacji w ponadnarodowej firmie. Sg rozszerzeniem klasycznych wymagan
stawianych wzgledem menedzerow s$redniego szczebla, ktorzy zawsze mieli
laczy¢ wymagania ,,gory” z oczekiwaniami ,,wykonawcow”. Jednak w stosunku
do tych klasycznych relacji, menedzerowie ,inpatriate” niestety nie sag
dozywotnio zatrudniani.

To podejscie do ponadnarodowych organizacji dopasowane jest takze
do organizacji wirtualnych, pracujacych w $wiatowej sieci i przestrzeni.
Posiadaja one szczeg6lna charakterystyke (Binsztok, 2005: 150). Dla
petniejszego zrozumienia specyfiki zarzadzania zasobami ludzkimi takich
organizacji mozna odwota¢ si¢ do idei wspolnoty, skojarzonej wokot
biznesowego problemu. Istota takich organizacji jest tworzenie wspodlnot
interesow (biznesowych, projektowych, sieci) nie tylko w ramach organizacji
macierzystej, ale rowniez z organizacjami zewng¢trznymi korporacji (Kodama,
2001). Idee prezentuje rysunek 12. Lider wspolnoty stanowi osobg krytyczna
dla tworzenia i1 podtrzymywania relacji ponadnarodowych lub jedynie
ponadorganizacyjnych i stanowi niezmienny element zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Rysunek 12. Strategiczna wspolnota

Inne firmy Firma grupa
E—
Zew. partner
wspolnoty | X
— Lider ’ztlf\i
wspolnoty ~] pPowy

Zew. partner
wspolnoty

Zrédlo: Opracowano na podstawie: Kodama M. (2001): Creating New Business Through
Strategic Community Management: Case Study of a Multimedia Business. “International Journal
of Human Resource Management”, vol. 12, nr 6, s. 1064.
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Rola lidera wspolnoty pozbawiona jest sformalizowanych elementow
instytucjonalnych (np. formalnej struktury organizacyjnej). Jego dziatanie
i posta¢ staja si¢ podobne do charakterystyki adaptujacego si¢ agenta, co
w efekcie lokuje caty uktad w sytuacji opisywanej przez teori¢ chaosu —
niewielkie zmiany moga wytraca¢ caty uklad z wyznaczonego kierunku.
(Mandenhall i inni, 1998). W takim przypadku zarzadzanie zasobami ludzkimi
moze przypomina¢ zbiory dzialan, ktore z jednej strony zbiegaja si¢ do
okreslonego obszaru (wokoét problemoéw generowanych przez lidera wspolnoty
1 innych jej cztonkow), z drugiej rozpraszaja si¢ w przestrzeni zakreslonej przez
osoby tworzace organizacj¢ i jej zewnetrznych partneréw. Przy czym kazdy
z elementow takiej sieci moze sta¢ si¢ zndw (na podobienstwo atraktora)
zrodlem identycznej charakterystyki 1 koncentrowaé oraz jednocze$nie
rozprasza¢ tematyczne dzialania. Niedoskonaltym przyktadem takiej
obopolnosci jest problem elastycznosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Elastyczno$¢ jest immanentna cecha organizacji wirtualnych
(Niemczyk, Olejczyk, 2005:127). Rozumiana jako zdolno$¢ do zmieniania si¢
pod wptywem czynnika oddziatujacego, jest problemem, ktory dos¢ wyraznie
uwypuklany jest w takich sferach zzl, jak:

- elastyczno$¢ form zatrudnienia i czasu pracy,

- adaptacja i mobilno$¢ zawodowa,

- elastycznos$¢ rozwoju zawodowego i planéw karier,

- elastyczno$¢ form wynagradzania i schematow motywowania,
- indywidualizacja, a dalej elastyczno$¢ wspotdziatania.

Analizujac programy uelastyczniania mozna dostrzec, ze w ich tle kryja si¢
gwarantowane sfery sztywno$ci. Rozpocznijmy od przypadku telepracy.
Praktyki jej stosowania mozna podzieli¢ na kilka typow [Huws, 1996: 6]:

- mulitilocation, ktora czeSciowo wykonywana jest w domu czeSciowo
w siedzibie firmy

- tele-homeworking cata praca wykonywana w domu,

- freelance teleworking i mobile working rodzaje pracy podejmowane przez
personel ds. sprzedazy,

- telecottages - rodzaj telecentrum na obszarach rolniczych,

- ad hoc teleworking, w ktorym to typie personel w normalnych warunkach
pracuje w biurze i tylko w sporadycznych pozostaje w domu.

Pierwszym rzucajacym si¢ w oczy problemem, ktory wynika z tego podzialu

jest nieostros¢ kryterium wedhug, ktorego ,,zwykta” praca staje si¢ telepraca.

Jednak poszukiwanie ostrego kryterium nie jest najistotniejsze. Wazniejsze

wydaje si¢ to, ze elastyczno$¢ wymaga sztywnego trzymana si¢ okreslonego

(pozadanego) profilu kandydata do pracy. Musi on traktowac telefon i komputer

jako podstawowe narzedzia . Podstawowa staje si¢ umiejgtno$¢ pracy

w srodowisku rodzinnego domu i czgsto bez fizycznego kontaktu z innymi

osobami. Okazuje si¢, ze dwa wymagania pomagajace w osiagnigciu sukcesu

firmy wprowadzajacej telepracg to:
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1. doktadna selekcja pracownikéw, (wymagane osoby dojrzate samodzielne,
rozsadne, warte zaufania, samo wystarczajace, samo zdyscyplinowane,
posiadajace umiejgtnosci zarzadzania czasem i zdolnosci komunikacyjne)

2. whasciwe zarzadzanie, ukierunkowane na zarzadzanie rezultatami, istnienie
i egzekwowanie jasnych celow, w ramach ktorych pracownicy podejmuja
okresl one ryzyko, stworzenie zrozumialych procedur i doskonatej
komunikacji. Wazna rol¢ pelni tutaj zespolenie trzech typow kontroli:
rynkowej, elektronicznej (pomiar czasu), sformalizowane;j

Jesli zatem firma chce wprowadza¢ elastyczne formy pracy musi
z drugiej strony usztywni¢ zasady, na ktorych opieraja si¢ decyzje o doborze
pracownikéw. Telepraca, czyli elastyczna forma pracy wymaga sztywnych
regut selekcji 1 oceny pracownikow.

Podobne spostrzezenie dotyczy elastycznego czasu pracy. Zezwolenie
na zgodne z sytuacja sterowanie czasem pracy wymaga sztywnych regut jego
rozliczania i dodatkowego nadzoru. W wielu firmach, pod postacia ruchomego
czasu pracy, elastycznos¢ byla wprowadzana jeszcze przed rokiem 1989.
Jednak zawsze towarzyszyla jej usztywniona kontrola bilansu czasu pracy
(elektroniczna rejestracja) oraz zwigkszenie rezimu efektywnosci. Interesujace
jest réwniez i to, ze wprowadzanie czasowych form zatrudnienia moze
prowadzi¢ do przejawow dyskryminacji [Hanzel, 2003]. Oceniajac zalety pracy
tymczasowej wskazuje si¢, ze wprowadzenie pracownikow tymczasowych
moze pomaga¢ w skoncentrowaniu wysitkow staltych pracownikéw na
zadaniach kluczowych, gdy peryferyjne wykonywac beda wlasnie pracownicy
tymczasowi. Pracownicy ci moga wykonywa¢ zadania, ktore sa niechetnie
wykonywane przez pracownikéw stalych [Hippel 1 inni, 1997: 95].
To podskérne dyskryminowanie w imi¢ podobno wzajemnych korzysci. Dla
jego uniknigcia potrzebne, zatem staje si¢ szczegolne uwrazliwienie catego
uktadu decydentéw na ten typ niedopuszczalnych rozwiazan. Elastycznosé¢
stosowana przez lidera wspolnoty do regulowania relacji z partnerami, moze
by¢ przenoszona na kazdy indywidualny uktad, ktory jest kreowany przez
cztonka wspolnoty lidera.

W omoéwionym przyktadzie elastycznosci, okazuje sig, ze uklad
znajduje si¢ w dwoch odmiennych stanach w jednakowym czasie, a zmiany
w poszczegblnych zakresach ,ciaza” w odmiennych kierunkach. Przy tym
jednoczesnie: a) cato$¢ nie jest w dynamicznej réwnowadze lecz zmierza
w swoich kierunkach; b) nowe zdarzenia (np. posadzenie o uchylanie si¢ od
obowiazkéw, zadan, zmiana w otoczeniu, zmiana lidera lub jego nastroju itd.)
moga powodowaé nieprzewidywalne skutki dla catosci.

Przyktad elastyczno$ci pokazuje, ze zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacjach ponadnarodowych, ktore ukierunkowane sa lub wyrastaja
z sieci i wykorzystuja nowe formy pracy moga odbiega¢ nie tylko od
tradycyjnych modeli zarzadzania ponadnarodowego zasobami ludzkimi, ale
wrecz sktania¢ do opuszczenia konwencji zasobowego myslenia.
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Jednym ze specyficznych wyzwan tak uksztaltowanego ponadnaro-
dowego zarzadzania jest bowiem laczenie ludzi w wirtualnej przestrzeni
zespolow. Globalne wirtualne zespoty sa to czasowe, kulturowo zréznicowane,
geograficznie rozproszone, komunikujace si¢ elektronicznie, pozostajace
w fizycznej separacji, grupy robocze, sktadajace si¢ z cztonkdow, ktorzy mysla
i dzialaja w zgodzie wewnatrz réznorodnego globalnego otoczenia (Jarvenpaa,
Leidner, 1999: 792). W ich tworzeniu i podtrzymywaniu niezbgdne jest
ustanowienie mechanizméw spolecznej (relacje spoteczne i samokontrola)
i behawioralnej kontroli (proces, zadania itd.) oraz traktowanie podmiotowe
ludzi. Kazdy cztonek zespolu jest pierwszoplanowym agentem wiedzy
i zmiany, poddawanym jednocze$nie mieszance oddziatywania agencyjnego,
zasobowego 1 opartego na dynamicznie rozwijajacych si¢ mozliwos$ciach,
potencjale lojalnosci spotecznej (Harvey i inni, 2004). Indywidualizacja
i zespolenie nastgpuje tutaj roéwnoczesnie i to tak na poziomie osoby jak
i globalnego zespotu. Takie spojrzenie wykracza poza nawet procesowo
dostrzegane zasobowe myslenie.

Analizujac zebrane powyzej informacje na temat ponadnarodowego
strategicznego zarzadzania, tak w wymiarze tradycyjnym, jak i pluralistycznym
oraz wirtualnej sieci, mozna dojs$¢ do wniosku, ze przed zarzadzaniem zasobami
ludzkimi wytaniaja si¢ dwa odmienne kierunki rozwoju. Pierwszy prowadzi do
monolitow kulturowych ,jadtodajni hamburgerow”, doméw handlowych,
bankéw, gietdy. Tam zmierza si¢ do standaryzacji procedur zarzadzania
zasobami ludzkimi. Drugi opiera si¢ na tolerowaniu réznorodnosci. Dla
przyblizenia efektow obu $ciezek rozwoju mozna postuzy¢ si¢ metaforami
1. monolitycznej budowli ztozonej ociosanych jednakowo ( w tym kulturowo)

blokow, w ktorej odmiennos¢ zakloca prawa mechaniki budowli, a jedyne
co moze stanowi¢ o odmiennos$ci to otoczenie, w ktorym funkcjonuje dany
obiekt,

2. wiezy Babel, ktora jest wypeklniona réznorodnoscia, cho¢ wszyscy si¢
wzajemnie rozumieja 1 ktora jest chwilowym miejscem spotkan
pielgrzymujacych po przestrzeni (w tym wirtualnej) przestrzeni.

Rodzace si¢ w skali obu mozliwosci problemy przekraczaja granice

tradycyjnych relacji pracownicy - kierownictwo - wlasciciele, granicg spraw

wewnetrznych firmy i1 wielokrotnie siggaja racji stanu narodow, etyki,
moralnosci, polityki. Zarzadzanie ludzmi w firmach omawianego rodzaju nie
jest tylko kwestig relacji wewngtrznych.

Generalizujac mozna stwierdzi¢, ze ponadnarodowe strategiczne
zarzadzanie zasobami ludzkimi jest krokiem do przodu, gdyz zmuszaja do
rozwiazywania problemow bardziej skomplikowanych, ale przy jednoczesnym
zachowaniu  podstawowej struktury skladnikow (procedury, funkcji,
podmiotéw) i przy odwotaniu si¢ do podstawowych zasad postepowania (np.
koncepcji budowania strategii wynagrodzen) i przestrzeganiu wyrozniajacych
atrybutow strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi. Jednocze$nie ten
postep prowadzi do zastanawiajacego spostrzezenia, iz trudno jest odnalez¢
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normatyw kolejnego etapu rozwoju samego zarzadzania zasobami ludzkimi.
Wskazowki na temat tego, co po ponadnarodowym strategicznym zarzadzaniu
zasobami ludzkimi powinno si¢ w firmach pojawia¢, nie sa jednoznaczne.
Dominuje réznorodnos¢ rozwiazan w przestrzeni, co najmniej dwoch powyzej
opisanych wymiarow (monolitu i Babel). Idac z kolei kazda z tych dwoch
mozliwosci mozna stwierdzi¢, ze ponadnarodowe strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi jest jednocze$nie krokiem wstecz w stosunku do
strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi. Zmusza bowiem do
nadzorowania prostych zasad i regul postgpowania, ktore powoduja, ze
w lokalnych oddziatach sa przestrzegane nawet normatywy administrowania
personelem. Normatywy, stanowiacy podstawe dzialania na lokalnym szczeblu
musi by¢ przejrzysty i zgodny z zasadami wregcz podrecznikowymi. Aby byto
mozliwe funkcjonowanie ponadnarodowej korporacji nie wolno dopusci¢ do
anarchii i podstawowych bledow kierownikow liniowych (dziatajacych
samodzielnie). Jeszcze dalej cofa si¢ (zatacza koto) s$wiat wirtualnych
organizacji. Sprawy zarzadzania sprowadzane sa do osob. Analiza wskazuje, ze
problem zespotéw wirtualnych uswiadamia do$¢ znaczaca luke wiedzy
w sferach zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére dotad wydawaty si¢ juz dosé
dobrze rozpoznane. Pojawiaja si¢ migdzy innymi niejasne rozwigzania
regulujace chwilowa lub dluzsza wspolprace (zaangazowanie, czy kontrola),
problemy zasad doboru przy braku kontaktu ,twarza w twarz”, tworzenia
kultury zespotéw wirtualnych i ludzi cyber-przestrzeni, zarzadzania samym
soba w kontakcie jedynie z medium internetowym i komputerem oraz sieciami
kontaktow  osobistych, problemy ponadnarodowego samozatrudnienia.
Wydawaloby sig, ze w dotychczas poznanym §wiecie biznesu udato si¢ kwestie
te wyraznie naswietli¢ i logicznie uporzadkowa¢. Ponadnarodowe strategiczne
zarzadzanie zasobami ludzkimi rysuje je jednak z nowej perspektywy, a krok
w przdd zmusza do kroku wstecz i nieznane.
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1.3. Rozstaje ewolucji zarzadzania zasobami ludzkimi

Ukazane wczeséniej problemy z normatywnym charakterem rozwoju opartego na

ewolucji koncepcji w kierunku ponadnarodowego strategicznego zarzadzania

zasobami ludzkimi lub inaczej, rozmyty i tatwo poddajacy si¢ dyskusji

charakter ewentualnych zalecen, zmusza badaczy do poszukiwania, opisu oraz

przeciwdzialania konsekwencjom takiego stanu. Nauka, a szczeg6lnie praktyka

woli rozwiazania jednoznaczne 1 powiazane przyczynowo. Dlatego tez

podejmowane 1 widoczne staja si¢ intensywne poszukiwania nowych

perspektyw. Z przegladu literatury wylaniaja si¢ co najmniej trzy §ciezki takich

badan, $ciezka:

1) préb doskonalenia koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi

2) tworzenia nowych koncepcji poprzez, cho¢ czgsciowe oderwanie si¢ od
strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi, wykorzystanie i kreowania
skojarzen, dyfuzje, przeniesienie wiedzy, dopisywanie nowych pojeé i
przektadanie dorobku zarzadzania firmami na pole zarzadzania zasobami
ludzkimi;

3) budowania ztozonych modeli, ujmujacych wiedzg powstata z historycznego
dorobku zarzadzania zasobami ludzkimi.

Sciezka 1
Od konca lat dziewigédziesiatych do dzi$ ukazalo si¢, co najmniej kilkanascie
opracowan na temat przysztosci doskonalenia zarzadzania zasobami ludzkimi.
W rozpropagowanych pracach Urlich’a (1998: 128) odnajdujemy sugestie na
temat potrzeby rozszerzenia rol specjalistow z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi w kierunku rozwijania dziatan przektadajacych architekture
strategiczng na model firmy, ktory jest przyswajalny przez jej kazdego
z cztonkow organizacji i ktory jest mozliwy do przekazywania w procesach
systematycznego doskonalenia pracownikow. Istotne w ich pracy bedzie takze
tworzenie warunkéw do dyskusji wokot tego modelu oraz blokowanie sit
hermetyzujacych poglady oraz dokonywanie przegladu architektury
w wyznaczonych parametrach, na przyktad poszukujac odpowiedzi na pytania:
w jakim kierunku firma ma rozwija¢ kulture, wiedzg, zdolnosci, umiejetnosci,
stosowane miary, nagrody, bodzce, strukturg, komunikacjg, polityki,
doskonalenie proceséw pracy, uczenia, zmian, przywddztwo? Kulminacja tych
procesOw powinno si¢ sta¢ zajgcie pozycji partnera biznesowego naczelnego
kierownictwa (Greek i inni, 1999). Ludzie powinni by¢ na pierwszym planie
uwagi menedzeréw (Pffer, Veiga. 1999). Reprezentowany jest tez poglad, ze
zarzadzanie zasobami ludzkimi przechodzi z fazy reaktywnego dzialania na
pozycje proaktywnego strategicznego ,ulatwiacza” proceséw zarzadzania
(Tamkin i inni, 1998).

Podjeto takze probe zbudowania idealnego profilu menedzera
personalnego, ktory powinien posiada¢ odpowiednia wiedz¢ i umiejgtnosci, by¢
rozpoznawalny jako przedstawiciel okre§lonego zawodu, by¢ rekomendo-
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wanym, reprezentowa¢ odpowiednia ideologig, pozostawa¢ pod kontrola
zewngtrzna okreslonych instytucji (Claus, Collison, 2004). Wskazuje sig, ze
wyzwaniami  przyszloéci dla  zarzadzania zasobami ludzkimi sa:
odpowiedzialnos¢, roznorodnos¢, sprawiedliwos$é, symboliczno$é/zadania
w zakresie reputacji, silniejszy zwiazek nauki z praktyka (Ferris i inni, 1999).
Wskazuje si¢ takze na role zarzadzajacych zasobami ludzkimi w nowej
ekonomii (Pocztowski, 2003).

Analizujac spotykane na omawianej, pierwszej S$ciezce propozycje,
mozna stwierdzi¢, ze sa one skierowane przede wszystkim do menedzerow,
wiascicieli i samych specjalistow, ktorzy powinni nada¢ sprawom wyznaczony
kierunek i podjaé cigzar odpowiedzialnosci za tak wysoka pozycjg. Jest to
zatem apel do $wiadomosci i poczucia obowiazku. Jednak nawet ci sami
badacze zauwazaja, iz nie tylko uzytkownicy sa przyczyna problemow
1 warunkiem sukcesu idei. W samej koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi
istnieja watki krytyczne. Konieczne jest bardziej rygorystyczne podej$cie do
rozwoju zarzadzania zasobami ludzkimi i traktowania go na pehiejszej
1 bardziej ugruntowanej podstawie teoretycznej, np. bazie teorii decyzji (Losey,
2005). Podnosi si¢ takze kwesti¢ uwarunkowan prowadzenia badan
i praktycznego wykorzystania ich wynikoéw. Niski poziom ufnosci, ktory
towarzyszy wspotczesnym relacjom z pracownikami, krotkoterminowa natura
kluczowych aspektow zarzadzania i1 politycznej ekonomii kraju, dziataja
przeciw rozleglej adaptacji systematycznych rozwiazan w zakresie zz1 ( Hutton,
1997).

Podkresla si¢ tez, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi w praktyce
rozwijane jest, co najmniej w dwoch kierunkach: funkcjonalnym
1 strategicznym (Wright, Boswell, 2002), a kierunki te niekoniecznie w dtuzszej
perspektywie si¢ schodza. Sa i tacy, ktorzy stwierdzaja, ze zarzadzanie
zasobami ludzkimi dryfuje (Gannon i inni, 1999), a jego rozwo6j zwalnia [Ferris
i inni 2004]. Tego typu poglady nie pasuja do stow uznania dla zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktore pojawiaja si¢ czgsto w literaturze popularno-naukowe;j
1 ustach konsultantow. W $wietle podanych wcze$niej problemow wiele w nich
prawdy.

Probujac podja¢ si¢ analizy prob doskonalenie samego zarzadzania
zasobami ludzkimi (Sciezka 1), wydaje sig, ze sa to dzialania nie tyle
w poszukiwaniu kolejnego kroku, co zmierzajace do przedtuzania zycia
koncepcji. Propozycje, szczegdlnie te, ktore zmierzaja do nadawania wyzszej
rangi procesom i zasobom ludzkim s3 warte wsparcia, ale ten kierunek
postulatéw znany jest od lat. Istotniejsze wydaje si¢ zwrdcenie uwagi na
wspomniane niedoskonato§ci uprawiania zarzadzania zasobami ludzkimi,
a wigc w praktyce i badaniach wykraczanie z wigksza $miatoScia poza schematy
poznawcze narzucane przez podreczniki z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi. W tym kierunku wydaja si¢ iS¢ starania zwolennikéw drugiej
z wymienionych $ciezek.
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Sciezka 2

We wspodtczesnej literaturze dosé czgsto sa podejmowanie proby przekraczania

granic zarzadzania zasobami i odnajdywania nowych konceptualizacji. Liczne

sa rozwiazania wiazace przyszlosci z zarzadzaniem kapitatem ludzkim

(Antaczak, 2005: 37); (Bochniarz, 2004); (Rybak, 2003). Osobna kwestia takiej

wersji rozwoju jest zastgpowanie zarzadzania idea gospodarowania z kapitatem

ludzkim (Lipka, 2005). Taki zabieg odrywa wyraznie ten kierunek rozwoju od
dorobku wspotczesnej teorii zarzadzania i powraca na grunt racjonalnosci
eckonomicznej. Rowniez, osobna, ale dopiero tworzaca teorig, jest nurt

przedsigbiorczosci (Katz, Melbourne, 2002) (Bratnicki, Struzyna, 2004).

Przedsigbiorcze przedsiewzigcia sa innowacyjne i zorientowane na szybki

wzrost, dlatego wymagaja innych zasoboéw od tych, jakie sa typowe dla

powolnego, ustabilizowanego wzrostu, szczegoélnie niszowych firm (Brush

i inni 2001: 65). Pierwszym zasobem jest sam przedsigbiorca, ale firma musi

by¢ wyposazona miedzy innymi w pieniadze, ludzi i informacje.

Przedsigbiorczos¢ jest uwiktana w relacje pomigdzy jednostkami i zespotami,

ale ma poczatek w jednostce. Zespolowo$¢ trzyma ja przy zyciu, ale zywiona

jest przez jednostki. Jednoczes$nie kazdy czlowiek jest bogaty w przedsigbiorczy

potencjat, ale nie wszyscy potrafia go skapitalizowaé¢ (Morris, Kuratko, 2002;

236). To, co mozna wowczas wykorzysta¢ z zarzadzania zasobami ludzkimi jest

w tym przypadku zawieszone pomig¢dzy indywidualno$cia i calo$cia. Wyrazna

odmiennoscia jest za$ to, ze pierwszenstwo nad cato$cia ma przedsigbiorcza

osoba. Calo$¢ ma rozwija¢ si¢ dzigki zachowaniom przedsigbiorczym osob

i w tym zakresie proponuje si¢ (Brush i inni, 2001) dwa analityczne podejscia:

a) Wwyznaczanie trajektorii rozwoju zasobow

b) piramid¢ kreowania warto$ci zasobow.

W obu podejsciach pojawiaja sig¢ zasoby ludzkie. Utrzymywanie konwencji
zasobowej powoduje jednak, ze w przestrzeni zarzadzania scharaktery-
zowanej przez opozycje:

a) kompleksowos¢- prostota

b) utylitarno$¢ (bezposrednie wykorzystanie w procesie)- instrumentalnosé
(posrednictwo dla innych zasobow),

zasoby ludzkie zajmuja pozycj¢ centralng, nieznacznie przesunigta ku
kompleksowosci i przewazajaca ku instrumentalno$ci. Ta ostatnia cecha nieco
odbiega od idei wolnej przedsigbiorczosci. Jednak to prosta konsekwencja
zasobowego spojrzenia na calo$¢ organizacji, w ktorej zasoby ludzkie
wystepuja w towarzystwie zasobow spolecznych, finansowych, fizycznych,
technologii, i organizacyjnych. W przedstawionej propozycji rozwijania
zasobow sa ludzki ich wymiar charakteryzowany jest poprzez: doswiadczenie,
wyksztalcenie, reputacje. W kolejnych krokach nalezy rozwija¢ zasob
poczatkowy i kontrolowac, jak ksztaltuja si¢ jego relacje z innymi. Mozna
dostrzec pewne podobienstwo pomigdzy tym sposobem analizy dynamiki
przedsigbiorczego przedsigwzigcia a mapowaniem proceséw. W konsekwencji
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takiego postgpowania pojawiaja si¢ (Brush i inni 2001: 69) cztery zasadnicze
wyzwania zwiazane z:
1.zbieraniem zasobow
2.ich uatrakcyjnianem
3.sktadaniem
4. transformowaniem osobistych zasobow w organizacyjne.
Poprzez $wiadome dziatanie rozwoj powinien zmierza¢ do zakladanej
trajektorii.
Podejscie oparte na kreowaniu wartosci (Pocztowski, 2000); (Cieslinski
1999) jest nieco innym sposobem wiaczania koncepcji zarzadzania zasobami
ludzkimi w procesy rozwijania przedsigbiorczych organizacji. Ide¢ odwrocone;j
piramidy wartosci dla organizacji przedsigbiorczych prezentuje rysunek 13.

Rysunek 13. Odwrodcona piramida wzmacniania przedsigbiorczosci przez zzI

Skala wzrostu przedsi¢gbiorczych zachowan

! |
Poziom, na ktérym ludzie rozwijaja wzajemnie swoja

przedsigbiorczosci w procesach zarzadzania zasobami
ludzkimi

A
v

WARTOSCI

[T
Poziom tworzenia
infrastruktury zzl dla
przedsigbiorczych osob

WZROSTU

e "~ i O$ wladzy

SKALA

Przedsigbiorczos¢
fundatora

Odwrocenie ksztalt piramidy odzwierciedla rozszerzajaca sig, dzigki
zarzadzaniu, skalg zachowan przedsigbiorczych. Swiadome interwencje
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi stopniowo rozwijaja ilo$¢ takich
zachowan. O$ wladzy nadaje tozsamos$¢ analizowanemu zjawisku. Jest to
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kontynuowana wtadza przedsigbiorcy fundatora lub jego nastepcoOw. Pierwszy
poziom skonstruowanej piramidy, to poziom mikro firm. Zarzadzanie zasobami
ludzkimi ogranicza si¢ do dzialan bezposrednio ukierunkowanych na
przedsigbiorcg. Maja one charakter typowy dla kierowania samorozwojem,
samodoskonalenia, samooceny, samodyscyplinowania itp. Interesujace sugestii
na temat zbioru odpowiednich interwencji doskonalacych moga nie§¢ badania
nad wplywem usposobienia na zachowania oséb (Bandura, 1977); (Rotter,
1966). Wydaje si¢, ze tak ja wskazali to inspiratorzy modelu piramidy wartosci,
kluczowe znaczenie dla zapoczatkowania i realizacji tych procesow bedzie
miato doswiadczenie (nie tylko biznesowe), wyksztalcenie, zmienne
osobowosci. Od nich, podobnie jak od spotkania z mentorem lub trenerem oraz
wymagajacego Srodowiska zalezy zapewne, to czy przedsigbiorca bedzie
sktonny wykroczy¢ poza ramy wyuczonej niekompetencji. Na kolejnych
poziomach piramidy wprowadzane sa inne znane metody zarzadzania zasobami
ludzkimi, ale musza one by¢ przeformulowane i wzbogacone o elementy
indywidualnego rozwoju, ktérego zamiarem jest nie tylko wzrost wartosci firmy
(instrumentalne traktowanie osob), ale rozwoj osoby. Oba z zasygnalizowanych
podej$¢, ktorych celem jest wlaczanie zarzadzania zasobami ludzkimi do
przedsigbiorczych organizacji, sa jednak na etapie pomystow wykraczajacych
poza konwencje ewolucji.

Bardziej ugruntowana pozycj¢ maja koncepcje, ktéore wigza sie
z zarzadzaniem (gospodarowaniem) zasobami pracy lub potencjatem pracy,
a wigc zastgpuja one zasoby ludzie inng kategoria. Wychodzac od kryzysu
efektywnosci i dyskusji nad czynnikami sukcesu firm zwraca si¢ wowczas
uwage na jakos¢ zasobow 1 w efekcie konstruuje odpowiednie dziatania
specjalistyczne (Sajkiewicz, 2002: 11-28). Zagadnienia organizacji pracy
w polaczeniu z tradycyjnymi praktykami zarzadzania zasobami ludzkimi,
widziana w $wietle wspotczesnych uwarunkowan biznesowych, prowadzi do
szczegolnego watku usytuowanego na pograniczu teorii  organizacji
i zarzadzania zasobami Iudzkimi (Jasinski, 1999). Problematyka nabiera
wowcezas charakteru przenikajacego inne sfery zarzadzania i1 stawia na
wspomaganie kierownikow w wykonywaniu ich funkcji.

W omawianej grupie koncepcji, lokujacych si¢ na drugiej
z wymienionych $ciezek pozanormatywnych poszukiwan, rozwijany jest takze
watek zarzadzania wspartego na wiedzy (knowledge-based view) (Boxall,
Purcell, 2003: 82), w ktorym kluczowa kwestia staje si¢ odkrywanie,
zrozumienie, przeksztatcanie, magazynowanie, upowszechnianie i tym podobne
dziatania, sktadajace si¢ na zarzadzanie wiedza (Wright i inni, 2001). Zmiany
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi przy zastosowaniu koncepcji zarzadzania
wiedza sa na tyle istotne, ze w zasadzie jest to nowe ujgcie, co po spisach tresci
tematycznych  ksigzek mozna  stwierdzi¢ (Evans, 2005). Mimo
niezaprze+czalnych zalet, w podejsciu opartym na wiedzy mozna dostrzec
jednak trzy niebezpieczenstwa: zbytniej otwartosci i ,,niewolnictwa” uczenia si¢
i filozoficznej idealizacji. W organizacjach wiele atrybutdéw, ale i niedostatkow
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jest ukryte. Nawet dla profesjonalistow wazniejsze od nacisku zadan,
klarownosci oczekiwan moga by¢ wyczuwalne interpersonalne relacje
(Sheridan, 1992). Zasoby strategiczne sa tworzone w dlugim okresie czasu, ale
poprzez kodyfikacje wiedzy o nich i procesach im towarzyszacych, staja si¢
fatwo imitowane (Mueller, 1996: 759), a tym samym traca walor
strategiczno$ci. Nieprzemyslane zarzadzanie wiedza moze prowadzi¢ do
zerwania z istota zarzadzania zasobami ludzkimi. To pierwsze
z niebezpieczenstw. Drugim, jest nieco wydaje si¢ naiwne zatozenie, ze ludzie
sa sklonni do permanentnego uczenia si¢. Moze musza, ale ich zywiotowa
motywacja i sklonno$¢ do uczenia si¢ nie zostala poddana empirycznej
weryfikacji i prawdopodobnie zalezy od wielkiej liczby zmiennych. Skojarzenie
z ,niewolnikiem wiedzy” lub ,,wigzniem procesu statego uczenia si¢” moze by¢
trudne do jednoznacznej oceny. Trzecie zastrzezenie dotyczace zarzadzania
wiedza nie wymaga szerszego rozwinigcia. Po prostu wystarczy si¢ zastanowic
dlaczego platonskie panstwo jest traktowane jako idealne, a naukowcy nie
kieruja poczynaniami $wiata.

W kontekscie tych zastrzezen i ze wzgledu jednak na nowatorski
charakter, przydatno$¢ zarzadzania wiedza wymaga dalszych badan. Od lat
zarzadzanie zasobami ludzkimi zmierza takze do udoskonalenia procesow
uczenia ludzi organizacji, ale efekty nie owocuja radykalng zmiana w kazdej
sytuacji. Stad pewien sceptycyzm.

Silnie rozwijana idea, nieznacznie jednak przekraczajaca zarzadzanie
zasobami ludzkimi jest zarzadzanie kompetencjami. Moze i$¢ ono w tle lub by¢
celem zarzadzania zasobami ludzkimi (kompetencje, jako wynik lub cel), ale
moze réwniez stanowié niezalezny wzor zarzadzania, ktérego zrodtem jest idea
kompetencji wyrdzniajacych firmg.

Kompetencje, definiowane jako sie¢ (sieci) wiedzy na temat tego co
wyroznia firme¢ i dostarcza przewagi konkurencyjnej (Leonard-Barton, 1992:
113), sa funkcja indywidualno$ci strategii firmy i przemystu, w ktorym
organizacja konkuruje (Hitt, Ireland, 1985); (Collis Montgomery, 1995).
Wychodzac, zatem od kompetencji firmy mozna postawi¢ oczekiwania
kompetencyjne wzgledem pracownikéw i na nie ukierunkowac zarzadzanie.
Spraw tutaj jest wiele, gdyz na przyktad pokazano, ze dyrektorzy naczelni
organizacji o wyzszych osiagnigciach bardziej sa zgodni, co do kompetencji
organizacji, niz dyrektorzy o nizszych osiagnieciach (King, Zeithaml, 2001:
75). Podobne wyniki uzyskano dla sredniego szczebla kierownikow. Autorzy
skierowujacy swoja uwage na kompetencje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
nie zawsze jednak pamictaja o zrodlach idei kompetencji i inaczej je lokuja
(Filipowicz 2004). Zwrdcenie uwagi na kompetencje pomaga takze
w przezwycigzeniu niedoskonatosci koncepcji wspartych na kwalifikacjach.
Kompetencje sa bardziej plastycznym tworzywem konceptualizacji rodziny
koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Jednoczesnie dyskusja na temat tego
czym sa kompetencje nadal sig toczy (Delamare, Winterton, 2005).
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Przedstawiony skrotowy przeglad powyzszych koncepcji $ciezki 2,
ukazuje, iz poza rozmytym normatywem strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi rodzi si¢ wiele nowych idei. Niektore z nich bezposrednio wiaza si¢
z zasobowym mys$leniem inaczej jednak nazywaja te zasoby (np. zasoby pracy),
inne (np. zarzadzanie wiedza, kapitatem ludzkimi) nawiazuja do zarzadzania
zasobami ludzkimi, ale oddalaja si¢ od zasobowego spojrzenia. Niektore
z opracowan maja on charakter bardziej marketingowy niz naukowy lub
zmierzaja pod$wiadomie do eksploatowania nowych termindéw. Publikacji
o takim charakterze jest wiele. Znaczaca ich czg$¢ podaza za nowymi
pomystami teorii zarzadzania. Inne powracaja do wcze$niej rozpoznanych
i eksploatowanych idei. Tylko jednak niektore z opracowan tworczo uzupetniaja
lub transformuja zaczerpnigte z historii lub zarzadzania projekty, znaczna czgsé
prowadzi natomiast do potgznego zmieszania metodologicznego i terminolo-
gicznego. Na dzi$, na Sciezce 2, zadne z rozwiazan nie zajelo jeszcze pozycji,
ktora powszechnie uznana bylaby za przelom - nie zastapito miejsca
strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi. Réwnolegltych mozliwosci jest
wiele. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze poszukiwanie inspiracji w jednej z nich
wywotuje problem tozsamos$ci. Niektére koncepcje rozwijajac si¢ moga
sugerowa¢ oderwanie si¢ od dorobku zarzadzania zasobami ludzkimi.
Normatyw ewolucji moglby na tym ucierpie¢ (co nie znaczy, ze bylaby to
sytuacji negatywnie oceniana), gdyz kryteria poréwnan nie bytyby tozsame.

Sciezka 3

Mniejsze ryzyko utraty tozsamosci przynosi kolejna grupa koncepcji. One
rowniez wydaja si¢ przekracza¢ ideg strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi. Ich autorzy staraja si¢ potaczy¢ w jedna catos¢ dorobek zarzadzania
zasobami ludzkimi 1 wielu innych dziedzin nauki. Zmierzaja do
kompleksowego sprostania wyzwaniom zapisanym w trzeciej kolumnie tablicy
5. Dla ilustracji zostang tutaj oméwione trzy koncepcje. Wszystkie one
rozszerzaja tradycyjne pole zarzadzania zasobami ludzkimi, ale jednocze$nie
wykorzystuja znaczace jego skladniki.

Przyczynowo skutkowy tancuch celow zarzadzania zasobami ludzkimi
(Boxall, Parcel 2003) uklada, we wzajemnie powiazany ciag trzy kolumny
celow zarzadzania zasobami ludzkimi. Ostatnia kolumna zawigzana jest
efektami z dwoma poprzedzajacymi ja. Trzon tej kolumny tworza produktyw-
no$¢ pracy, elastyczno$¢ organizacyjna, spoteczna legitymizacja. W kolumnie
poprzedniej znajduja si¢ z kolei migdzy innymi zaufanie i prawos¢, koszty
pracy, reputacja, organizacja pracy. W trzeciej zas, od ktérego niejako ciag si¢
rozpoczyna, sa cele poszczegdlnych praktyk (np. ptac). Dobor celow
i powiazania pomigdzy celami réznych Kolumn oraz wplyw zmiennych
posredniczacych tworzy zarys przedmiotu zainteresowan badacza, ktory
chciatby z tej koncepcji skorzystac. Zgodnie z modelem tradycyjne praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi nie moga by¢ jedynie przedmiotem badan.
Sa poczatkiem, ktéry musi by¢ prezentowany w $wietle modyfikujacego
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wptywu na przyktad organizacji pracy, klimatu organizacyjnego i dopiero
wowczas mozna rozpatrywac ich zwiazek z efektywnoscia.

Podobna logike prezentuje rozwiazanie Wright i wspotautorow (Wright
i inni, 2001). Praktyki zarzadzania Iudzmi (zatrudnianie, trenowanie,
projektowanie pracy, wynagrodzenia, oceny i tak dalej) wptywaja, zmieniaja,
zaopatruja wzajemnie ze sobg powiazane dynamiczne zdolnos$ci, zarzadzanie
wiedza, kapitat intelektualny, a te z kolei kreujq kluczowe kompetencje. W tym
modelu wida¢ wyraznie, ze zostaja przekroczone, ale rownoczesnie zubozone,
granice przedmiotu tradycyjnego strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi, cho¢ autorzy sklonni sa uwaza¢ go za model integrujacy strategie
z strategicznym zzl. Model obejmuje i (albo jedynie z punktu wiedzy
o strategicznym zarzadzaniu firma) zdolno$¢ do odnowienia, i (albo jedynie)
tworzenie zasobow strategicznych, ktoére owocuja wiazka umiejetnosci
i technologii przynoszacych szczegélne korzysci klientom. W zwiazku z tym,
model ten raczej odwzorowuje powiazane w logiczng cato$¢ zasadnicze
wspotczesne trendy badawcze (zmiana, kapital, wiedza), niz jest oryginalnym
pomystem na przelom w strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Cata
koncepcja stwarza do$¢ klarowna, ale dynamiczna i szeroka perspektywe
badawcza.

Ferris i wspotautorzy (1998) buduja z kolei wielopoziomowy (makro
1 mikro, interdyscyplinarny) model, w ktorym zarzadzanie zasobami ludzkimi
podlegajac wptywowi uwarunkowan otoczenia i interesow wplywowych grup
(z tej perspektywy da sig¢ dostrzec pewne podobienstwo do harwardzkie;
tradycji), wplywa z kolei na klimat organizacyjny, organizacyjna i zarzadzania
zasobami ludzkimi reputacje¢, a dalej na postawy i zachowania pracownikow
i efektywno$¢ organizacji. Wobec catej ztozono$ci zagadnienia sugeruja, ze
wskazane jest rowniez dostrzeganie odmiennosci pomiedzy ontologicznym
realizmem i spotecznym relatywizmem, liniowo$cia i nieliniowoscia, a takze
réznorodnos$cia i procesem

Podane przyktady, tworzace $ciezkg 3, sugeruja, ze przyszto$¢ badan
nad zarzadzaniem zasobami ludzkimi, wiaze si¢ z podejSciem sytuacyjnym.
Dopiero  empirycznie  wykazane  zaleznosci  pomigdzy  zmiennymi
warunkujacymi moga ukaza¢ nowa perspektywe badan. Wigkszos¢ modeli ma
jeszcze charakter spekulatywny i wymaga sprawdzenia. Zasadniczym
problemem moze natomiast by¢ skala koniecznych do sprawdzenia powiazan.
Czlowiek jest bowiem centralnym elementem relacji ze wszystkimi elementami
organizacji i jej Srodowiska.

Uogoblniajac mozna stwierdzi¢, ze trzy powyzszej opisane S$ciezki,
ilustruja skale probleméw, ktére wyltaniaja si¢ przed badaczami i praktykami,
a ktorych normatyw ewolucji nie pomaga na dzisiaj rozwigzac. Niektorzy
stwierdzaja nawet, ze o ile przesztos¢ jest wyrazna, o tyle przyszlos¢
zarzadzania zasobami ludzkimi jest inkrementalna. Na dodatek ich zdaniem tak
wlasnie by¢ musi, przy zatozeniu, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi jest teoria
sredniego zasiggu (Ferris, 2004). Analiza wynikow badan nad zarzadzaniem
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zasobami ludzkimi wskazuje, ze wspodlczesne relacje ze zwiazkami

zawodowymi, sptaszanie struktur, wydzielanie sluzb poza organizacjg,

podnoszenie wagi upelnomocnienia pracownikéw do dziatania w granicach

i pomiedzy organizacjami i inne cechy charakterystyczne przebiegaja dzisiaj

bez linii przewodniej, ktora pozwolitaby mie¢ nadzieje¢ na taczenie proceséw

spotecznych, instytucjonalnych i ekonomicznych w ramach tego typu

zarzadzania Gannom i inni, 1999).

Zgadzajac si¢ z tymi spostrzezeniami i wykorzystujac dotychczas
zebrany materiat z analizy problemoéw ewolucji, a przede wszystkim
przyjmujac, ze:

a)  problemy zwiazane ze strategicznym zarzadzaniem zasobami ludzkimi sa
tak liczne i skomplikowane, iz kontynuowanie tego sposobu myslenia
musiatyby prowadzi¢ do rozwigzan idealizujacych lub wielce ztozonych
statycznych modeli,

b)  pluralistyczne myslenie staje si¢ powoli koniecznoscia,

c)  powyzsze trzy Sciezki mozliwosci nie daja podstaw do jednoznacznego
ich zaakceptowania lub odrzucenia,

mozna wysunac nastgpujace przypuszczenie, co do kierunku ewolucji
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Propozycja 1

Uproszczenie ukazanej problematyki do sytuacji firm wirtualnych pozwala
uchwycié istotne zmiany jakosciowe, konieczne do wprowadzenia do teorii
zarzqdzania zasobami ludzkimi. Zmiany te dotyczq przede wszystkim:
wyraznego ukierunkowania dziatan na osobe, a dopiero pozniej catosé
zorganizowanq z 0sob.

Korzystajac z odkry¢é w obszarze ponadnarodowego zarzadzania
zasobami ludzkimi mozna zachowa¢ walory poznawcze ewolucji, a jedno-
czesnie uprosci¢ cala skalg problemow.

Na dodatek firmy wirtualne pozwalaja na skorzystanie z osiagni¢é
wszystkich trzech wymienionych $ciezek rozwoju badan. Zmuszaja do
doskonalenia wprost zarzadzania zasobami ludzkimi (Sciezka pierwsza).
Nie neguja poszukiwania porownan i skojarzen np. zarzadzania wiedza,
kapitatu ludzkiego ($ciezka druga). I wreszcie ich sytuacja jest na tyle ztozona,
ze przy ich badaniu nie mozna ogranicza¢ si¢ jedynie do prostego schematu
postgpowania, ale nalezy dotaczy¢ inne (kulturowa, osobnicza itd.)
perspektywe.

Wirtualizacja podkresla takze istotna zmiang jakoSciowa, odrozniajaca
ten typ zarzadzania od dotychczasowych koncepcji zarzadzania zasobami
ludzkimi: wprowadza nowe relacji pomigdzy ludzmi firmy. Wirtualizacja, ktora
stanowi przedmiot zainteresowan to, bowiem, ,,nie techniczna fascynacja, lecz
wnioski z analizy procesow wlaczania si¢ ludzi w procesy rzeczywistej
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restrukturyzacji (Sajkiewicz 2001: 33). Nie ogranicza si¢ jedynie do
wyroznienia w sktadzie zasoboéw ludzkich tych, ktore tworza trzon kompetencji,
podlegaja migkkiej integracji, realizuja wirtualne procesy oraz wykorzystuja
informatyke [Sajkiewicz, 2001], zmuszaja do wskazania roli internetowego
konsultanta, organizacyjnego projektanta, ktory doprowadza do zespolenia
strategii generalnej ze strategia zasobow ludzkich (Kearns, 2001). Wirtualizacja
przewarto$ciowuje prace dotychczasowych specjalistow do spraw zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Po pierwsze, ludzie w firmach wirtualnych i sieciowych to pojedyncze
postacie, wolne w swych decyzjach, zréznicowane, ale jednoczesnie potaczone
technika i standardowymi zachowaniami uzytkownika sieci. Sa jednoczesnie
roéznorodne, nieprzewidywalne w skali wielu zdarzen zachodzacych rownolegle,
ale takze poddajace si¢ typizacji 1 wptywowi. Wirtualizacja przesuwa decyzjg
personalne do bezposrednio zainteresowanych, ale réwnocze$nie oddaje spraw
bardzo trudne w rece osob, ktore w nich si¢ nie moga specjalizowaé. Sktonnosé
do rutynizacji, schematyzmu, mechanicznego podporzadkowania si¢ decyzjom
innych, podtrzymywania skutecznych dzialan z przesztosci bez wzgledu na
aktualne uwarunkowania towarzyszy¢ moze ch¢é eksperymentowania,
ryzykowania, manipulacji i tak dalej. Taka charakterystyka udziwnia trochg
pracg, a nawet postulat strategicznego partnerstwa specjalistow do spraw
zarzadzania zasobami ludzkimi. Lokuje strategicznych partnerow poza
organizacyjnymi granicami lub wyobrazonym kluczowym zespotem (Lepak,
Snell, 1998: 216).

Po drugie, budowanie kultury otwartej na zmiany wymaga nie tylko
wielu lat ukierunkowanego, spojnego dziatania, ale rowniez sztywnosci
i trwatoéci okreslonych struktur i zachowan. Swiadome budowanie kultury
zmusza do zagwarantowania odpowiedniej trwato§¢ strukturalnej. W sieciach
struktury sa dynamicznie ksztattowane. Na dodatek zmieniaja si¢ zarzady,
wlasciciele (alianse), narzgdzia. Konsekwencja stosowania pewnych rozwiazan
staje si¢ trudna do utrzymania.

Po trzecie, pilnowanie kosztow staje na przeciwko inwestycji w rozwoj
w pojedynczych ludzi. Koszty przynosza korzysci na dzis. Inwestycje w zasoby
ludzkie sa za$ trudno mierzalne i dlugookresowe, a przy ruchu kadrowym
zagrozone utrata zwrotu. W organizacjach wirtualnych dostep do potencjalnych
partnerow ma charakter globalny, dlatego problem inwestycji i kosztow zostaje
przerzucony na osobg i niekoniecznie musi stanowi¢ centrum zainteresowania
organizatora sieci.

Po czwarte, usuwanie z codziennos$ci dziatalnosci firm specjalistow do
spraw zarzadzania zasobami ludzkimi, moze powodowa¢ wzmocnienie
przekonania, ze zasoby ludzkie danej firmy sa lepsze niz wynikatoby to
z profesjonalnych ocen. Brak opozycji i dyskusji ze strony osob, ktérych
centrum pracy jest budowanie koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, moze
ugruntowywac falszywe oceny (przewartosciowujace lub niedowartoscio-
wujace). Wstrzasy moga zatem by¢ nieprzewidywalne i gwaltowne,
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a rozwiazania zabezpieczajace sa poza kontrola organizacyjna (w instytucjach
rynku pracy lub wspomagania biznesu).

Po piate, menedzerowie i specjalisci firm wirtualnych musza by¢
rownoczesnie  strategiczni, konsekwentni, gigtcy, elastyczni, tani,
ukierunkowani na potrzeby klientow zewngtrznych 1 wewngtrznych,
profesjonalni i uniwersalni, trwali, cho¢ sami sa zwalniani i pracujacy ze
zmieniajacymi si¢ menedzerami i wtascicielami, obecni fizycznie i nieobecni,
asystujacy, przyjazni i Kkontrolujacy, wirtualnie dostepni 1 dyskretni,
podporzadkowani i sterujacy,

powinni umie¢ robi¢ cokolwiek, kiedykolwiek, gdziekolwiek (Lepak,
Snell, 1998: 218).

Po szoste, w firmach wirtualnych wytania si¢ wyraznie dualizm sytuacji
pracownika-partnera. Z jednej strony jest on zasobem takiej firmy, z drugiej,
jako partner ma stosunkowo duza niezalezno$¢ — sam, dziala na rzecz
wlasciwego (czytaj korzystnego dla siebie) zaangazowania. Staje si¢
specyficznym zasobem w sobie i dla siebie.

Po siédme, napigcia na granicy organizacji, ktére sa podstawa
budowania strategii, staja si¢ ruchome: przesuwaja si¢ z otoczenia do wnetrza
i odwrotnie lub nawet pozostaja w obu stanach naraz. Jest to mozliwe wlasnie
dzigki osobom pracujacym samodzielnie na granicy organizacji (spinaczom
granic). Zatem i rozwiazania musza by¢ w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi obustronnie ukierunkowane. Nie oznacza to konwencjonalnego
stwierdzenia o dazeniu do integracji interesow (celow), ale sztukg wyborow,
zmian i chwilowego ogniskowania z mysla o tym, co dzialajacy uznaje za
wartosciowe ( w danej chwili?). W procesach podejmowania decyzji
personalnych kluczem jest pogodzenie si¢ z kosztami i ryzykiem wynikajacych
z niekompletno$ci informacji oraz przyczynowej dwuznacznosci.

Charakter kwestii podkre§lonych w powyzszym zestawieniu prowokuje
do do$¢ ryzykowanego wniosku: rozwiazaniu ewentualnych sprzecznosci nie
pomoze wskazowka, iz nalezy dazy¢ do tego, aby stuzby zarzadzania zasobami
ludzkimi byly strategicznym partnerem biznesu (Greek i inni, 1999). To za
mato. Wirtualizacja to przede wszystkim zmienia relacje zasoby ludzkie —
catlo$¢ zorganizowana. Wymagane partnerstwo nie moze oznaczac
pozostawania do wytacznej dyspozycji jednej firmy. Raczej daje prawo
odpowiedzialnego wyboru. W przypadku specjalistow z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi wybodr ten musi mie¢ charakter wzajemnosci. Koniecznoscia
jest stale rozwazanie, z kim wigza¢ si¢ w strategicznym partnerstwie. Czy
wspiera¢ dobrze zapowiadajaca si¢ przyszilos¢ pojedynczego partnera firmy
wirtualnej sieci, czy tez zmierza¢ do ograniczania tej przyszlo$ci w interesie
innej firmy? Dylematy te dotad nie byly tak wyrazne. W tym konteks$cie moze
warto mowi¢ o shuzbach zarzadzania zasobami nie w kontek$cie partnera
biznesowego jednej organizacji i jej naczelnego kierownictwa, ale uznaé
zarzadzanie zasobami ludzkimi za formg prowadzenia interesow z wieloma
partnerami. Forpoczta takich rozwiazan moze by¢ praca menedzera artystow lub
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sportowcow. Taka zmiana zmusza do przegladnigcia jeszcze raz wszystkich
tradycyjnych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi. Jednocze$nie pewna
logiczna spdjnos¢ z poprzednimi okresami zarzadzania zasobami ludzkimi
moze zosta¢ zachowana. Normatyw ewolucji nie musi zosta¢ w tym ujeciu
odrzucony. Jednocze$nie zmiany wydaja si¢ na tyle istotne, ze w szczegdtach
moze zosta¢ stworzony zarys kolejnego kroku, ktory wykracza poza
strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi. Taka propozycja wymaga dla
swojego uzasadnienia sprawdzenia jednak trafnosci samego normatywu
ewolucji rozwoju rodziny koncepcji prowadzacych do zarzadzania zasobami
ludzkimi. W tej kwestii nalezaloby, zdaniem autora, zbada¢ ponizsze
propozycje.

Propozycja 2

Firmy, ktorych kierownictwo swiadomie rozwijalo dotychczas, rozwija
(w przesztosci i terazniejszoS¢) i zamierza rozwijac (przysztosé) zarzqdzanie
zasobami ludzkimi, zgodnie z etapami ewolucji, majq wyzsze osiqgniecia od
tych, ktorych kierownictwo nie zwraca uwagi na rozwoj zgodny z ewolucjq.

Propozycja 3a
Firmy, ktore przeszly wigcej etapow na Sciezce ewolucji, majq wyzsze

osiqgniecia niz te, ktore trzymajq sie jednego etapu.

Propozycja 3b
Firmy, ktorych kierownictwo naczelne doswiadczyto zatrudnienia w organi-
zacjach, bedqcych na roznych etapach ewolucji majq wyzsze osiqgniecia.

Propozycja 4

Firmy, w ktorych kierownictwo nie zwaza na ewolucje, a aktualne praktyki
charakteryzujq sie wiekszym ,,rozrzutem” po fazach ewolucji (majq w danym
momencie widoczne rozproszenie atrybutow zzIl charakteryzujqcych rozne fazy
ewolucj), majq nizsze osiqgniecia.

Propozycja 5

Firmy, ktorych  kierownictwo zmierza (dziatajac) do strategicznego
zintegrowania zarzqdzania zasobami ludzkim, majq wyzsze osiqgniecia.
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Propozycja 6

Firmy, ktorych doswiadczenia ze strategicznym zintegrowaniem nie sq
pozytywne nie wiedzq, co dalej czynié, a w efekcie ostabiajq znacznie stuzb
personalnych.

Powyzsze propozycje, wydaja si¢ by¢ czytelnie uzasadnione przez

wyniki poprzedzajacej je analizy probleméw strategicznego, ponadnarodowego
zarzadzania zasobami ludzkimi i prob rozwijania kolejnych koncepcji.
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Rozdziat 2

Spacer po trzech praktycznych
polach zarzadzania zasobami
ludzkimi

Niektorzy uwazaja modelowanie calosci zarzadzania zasobami ludzkimi, jako
dziatanie o charakterze sofistycznym i nieco sztucznym. Istote upatruje si¢
w praktycznym wykonywaniu pewnych konkretnych funkcji. To czy ich
zespolenie ma mniejszy lub wigkszy wymiar jest dla nich sprawa wtorna.
Fragmenty moga by¢ wzorcowo wykonywane i dopiero ztozone w cato$¢ nie
tworza normatywéw. Nastawienie na pragmatyzm moze odrywaé od
dywagowania o skomplikowanych, wrgcz nieogarnialnych konstrukcjach
i skierowuje uwage na sedno spraw. Ponizej zostanie podjeta proba dyskusji
z tym stanowiskiem. Zmierza ona do tego, aby wykazaé, ze nawet na poziomie
fragmentarycznych dziatan rozwoj wiedzy z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi stawia pytania, ktére zmuszaja do szukania nowych perspektyw
metodologicznych. Analizie poddane zostana jedynie trzy wybrane obszary
tematyczne: rekrutacji, oceniania i kariery. Wydaje sig, jednak, ze pokazane
kwestie dobrze ilustruja podjgty zamyst.

2.1. Wspolczesna rekrutacja — najkrotsza droga
do wlasnej firmy

Zapewnianie zasobow ludzkich stato si¢ szczegdlnie mocno akcentowanym
problemem w okresie lat dziewigédziesiatych. Wowczas to okazato sig, ze firmy
wysokiej technologii natrafity na $ciezce dynamicznego rozwoju na deficyt
kompetentnych pracownikow. Rownolegle dziatania obnizajace koszty, fuzje,
przejecia powodowaly ruch kadr. Dla stworzenia odpowiedniego obrazu firmy
zaczely stosowac rozne sposoby umacniania swojej pozycji na rynku pracy
(Half, 1995). Zmiany w procesach zapewniania pracownikéw dla firm wydaja
si¢ zmierzac:
— od akcyjnos$ci dziatan, ktora jest wyzwalana przez potrzeby kierownictwa
do statej formy kontaktu z zasobami ludzkimi otoczenia;
— od oczekiwania na przygotowanego pracownika do wkraczania do szkot
i na uniwersytety w celu wspotpracy z szerokim gronem mtodych osob;
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— od lokowania wtasciwego czlowieka na wlasciwym miejscu do
przyciagania talentow;

— od doboru na stanowiska do tworzenia zespotow;

— od marketingu stanowisk pracy do zasady realistycznych, odpowiedzial-
nych kontraktow (psychologicznego, prawnego, politycznego i spolecz-
nego);

— od samodzielnego prowadzenia doboru do korzystania z posrednictwa
specjalistow;

— od prostych narzedzi kontaktu z pula kandydatow do budowania globalnej
sieci wzajemnego przeplywu informacji (link ,,zatrudnienie” na stronach
internetowych firm);

— od preferowania doboru z wewngtrznego rynku pracy do ztozonych struktur
réznych segmentow rynku pracy (wewngtrznego, zewngtrznego,
pracownikoéw czasowych, kontraktorow itd.);

— od prostych dziatan poszukiwania i wprowadzania pracownika do
ztozonych procesoOw uczenia organizacyjnej specyfiki;

— od prostych pojedynczych narzedzi wyboru do technologii centrow
oceniania kandydatow;

— od ,firm - zamknigtych sklepow” do zdecentralizowanego, opartego na
budzetach i wartosci otwartego procesu.

Istotne jest takze wprowadzanie kategorii uatrakcyjniania jako
uzupetnienia logiki doboru (Rynes, Barber, 1990). Wypisane kierunki nie
wyczerpuja catej réznorodnosci zmian. Na przyklad, wiele firm dokonuje
eksperymentéw w dziedzinie taczenia reklamy firmy z procesami rekrutacji.
W Polsce w latach dziewigédziesiatych stynna byla na wielu uczelniach akcja
»,Co ja tutaj robig?”’, w ktoéra zaangazowano przedstawicieli wielu
renomowanych firm, ale takze gwiazdg ,,Teleexpressu”, a wszystko zmierzato
nie tylko do zagwarantowania zainteresowania praca w firmach, ale réwniez
i ich produktami. Roznorodno$¢ pomystow zwiazanych 2z doborem
pracownikéw staje si¢ widoczna, cho¢ nadal mozna odnalez¢ przedsigbiorstwa,
w ktérych na drzwiach wejSciowych widnieje kartka: ,do pracy nie
przyjmujemy’’.

Mimo wielu mozliwo$ci w podrecznikach i1 praktyce wydaje sig,
dominowa¢ dos¢ klarowny tok normatywnego postgpowania uznawanego za
rekrutacje i selekcje oraz wprowadzanie do pracy (zapewnianie pracownikéw).
Jego zarys przedstawia rysunek 14. Inne mozliwosci konstrukcji procedury
mozna znalez¢ w wielu pracach (Catlin, Matthews, 2002: s.64); (Jamka 1999:
148); (Bowen i inni, 1991), ale wydaje sig, ze nie pozostaja one w sprzecznosci
ze stworzong propozycja. Do tradycyjnego uktadu spotykane w innych pracach
dodano natomiast blok pierwszy, obejmujacy prace: stworzenie w $wiadomosci
spotecznej 1 wdrozenie do praktyki koncepcji istnienia firmy, jako pracodawcy.
Wedtug niektorych badaczy waga marki firmy, jako pracodawcy jest wazna
1 waga ta bedzie rosnac. Jednak jedynie Y4 respondentéw lokuje odpowiedzial-
no$¢ za ten proces w dziatach zarzadzania zasobami ludzkimi i to mimo liczba
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0s0b zajmujacych si¢ rekrutacja jest w wigkszosci firm stata lub zwigksz si¢
(Willock, 2005: 4,5). Marka firmy jako pracodawcy jest sprawa wszystkich
pracownikoéw, a szczegodlnie kierownictwa i wlascicieli. Poza pierwszym,
dodanym blokiem, ktory wiaze podana procedure z kwestiami marki i strategii,
pozostata jej cze$¢ jest dobrze opisanym w podrecznikach procesem,
rozpoczynajacym si¢ od projektu wymagan, jakie przyszta osoba powinna
spetnia¢ w mniemaniu specjalistow, reprezentujacych pracodawce, a konczaca
si¢ socjalizacja (Cable, Parsons, 2001). Podstawa catego dziatania, wydaje sie,
dazenie do maksymalnego zblizenie cech danej pracy i indywidualnych cech
pracownika (Koziet, 1992: 37).

Wyboér koncepcji rekrutacji i jej wdrozenie stawia realizatoréw przed
wieloma mozliwos$ciami. Dotycza one samej analizy sytuacji firmy, zmiennych
rynku pracy (wewngtrznego, zewngtrznego) segmentacji, technik opisow
wymagan pracy, kandydatow, wyboru metod formutowania oczekiwan
(opartych na kompetencjach lub kwalifikacjach), a nawet sposobem naliczania
kosztéw rekrutacji (koszty zmienne, state, dziatalnosci marketingowej lub
zarzadzania zasobami ludzkimi), sposobow kontaktowania si¢ z kandydatami,
sprawdzianow selekcji i tak dalej (Sedlak, 1995). Uktad mozliwych wariant 6w
daje si¢ porzadkowa¢ wedtlug wielu zmiennych. Na przyklad wykorzystanie
zestawienia wymiaréw: planowanie- negocjowanie; indywidualizacja -—
zespotowo$¢, pozwala na wyrdznienie czterech zasadniczych typow dziatan
rekrutacyjnych: instytucjonalnego, sieciowego, rynkowego i interakcyjnego
(Eymard-Duvernay, Marchal, 1997). Dalej przyjgcie pozycji interaktywnej
powoduje, ze rekruter poszukuje kompetencji wytaniajacych sig, staje sig
interlokutorem, prowadzi kontakt twarza w twarz. Warunki wstepne, zalozenia
poczatkowe, identyfikacja sytuacji modeluje pozostate kroki postgpowania
rekrutera, ale na bardzo ogdélnym poziomie. Po przyjeciu odpowiednich
kierunkowych decyzji staje si¢ mozliwe podjecie prac wdrozeniowych.

Nowym interesujacym wyzwaniem dla firm jest stworzenie i wprowa-
dzenie rekrutacji i selekcji przy wykorzystaniu Internetu. Model relacji
pomiedzy przysztym pracodawca, a kandydatem, uksztaltowanych przy pomocy
Internetu, nie jest jedynie prosta modyfikacja tradycyjnej procedury (Cober
i inni, 2004). To dynamicznie ksztaltujaca si¢ w trakcie kontaktu struktura
wymiany informacji i ksztaltowania wlasnych postaw. Wykorzystanie Internetu,
to dzisiaj powszechno$¢, jednoczesnie jest to tylko jeden z elementow
konstrukcji konkretnego procesu zapewniania zasobéw ludzkich.

Sprawdzianem jakos$ci prac wdrozeniowych jest liczba i jako$¢ ofert
zlozonych przez kandydatow do pracy. Satysfakcjonujaca liczba i1 jakos$¢
pozwalaja przystapi¢ do procesu wyboru, a nast¢pnie wprowadzania do
srodowiska pracy. Na temat metod doboru i selekcji pracownikéw mozna
znalez¢ bardzo wiele informacji i prawie powszechnie podzielanych sadow oraz
wskazowek doskonalacych. W jezyku polskim mozna odnotowa¢ wiele réznych
publikacji na ten temat [Zbiegien-Maciag, 1992); (Pocztowski, 1993); (Sedlak,
1995); (Jamka, 1998); (Witkowski, 1998); (Dale, 2001). Wiele tez

99



Janusz Struzyna

opublikowano w pismach popularno-naukowych, w ktérych kwestie doboru sa
prezentowane szczegdlowo i z roznych perspektyw (pracodawcy, poszuku-
jacego pracy, posrednikoéw, doradcow, instytucji wspomagania uczestnikow
rynku pracy, sieci wymiany informacji itd.).

Po wyborze ostatecznej puli kandydatow lub jednego kandydata
dochodzi do podjgcia prob zawarcia wielowymiarowego kontraktu. Jego
waznym parametrem jest zarys kontraktu psychologicznego, zarys gdyz
ksztaltuje si¢ on latami. Reguluje on relacje pomigdzy jednostka i organizacja,
a zawarte sa nie tylko wierzenia o wzajemno$ci, promesa zobowigzan, ale
wymagane lub pozadane normy zachowan i kultury (Rouseau, 1989).
W ostatnich latach nastapilo przesunigcie uwagi z relacyjnych podstaw
kontraktu na transakcyjne. Podczas, gdy w poprzednim okresie oparte byty one
na lojalnosci 1 wymianie, to wspolczesnie wazng ich cecha jest zdolno$¢ do
uczenia si¢, ktére pomaga dokonywac realnej wymiany i to w sytuacji zmian
warunkow jej wykonywania (Yan i inni, 2002: 375).

Patrzac na wskazowki prowadzenia zapewniania zasobow ludzkich
wida¢, ze dominuja wymagania firmy, ktére dopiero w kontakcie z konkretnym
kandydatami ulegaja modyfikacjom. Powinno si¢ takze tworzy¢ warunki,
w ktorych prowadzacy proces podlegaja naciskom personalnym i ktore daja
rowno$¢ szans kandydatoéw. Proces rekrutacji powinien by¢ najkrotsza
(najszybsza) droga zaspokojenia potrzeb i oczekiwan organizacji. Tak wydaja
si¢ zaleca¢ podrgczniki.

Oczywiscie w praktyce jest realizowany sposob, ktorego poczatkiem
jest osoba kandydata, ktory dzieje si¢ pod osobista presja i nie zwaza na koszt
firmy. Dla znajomego szuka si¢ miejsca pracy. Cho¢ ten wariant jest czesto
pomijany w podrecznikach nie powinien by¢ do konca odrzucany. Mozna
wymieni¢, co najmniej kilka sytuacji, w ktorych nie szkodzi on interesom
firmy, a wrecz przeciwnie wspomaga je. W niektoérych przypadkach ten tok
postepowania nie moze by¢ nawet obarczony posadzeniem o tamanie prawa
rownych szans. Dzieje si¢ tak wowczas, gdy dana osoba prezentuje unikalne
kompetencje, ktoére ulokowane poza firma, moga wrecz jej szkodzi¢ lub sa
wylaniajaca si¢ szansa. Pozostajac w zgodzie z wigkszoscia publikacji ponizsza
procedura nie oddaje procesu zapewniania, ktory bierze swoj poczatek w osobie
kandydata, ktéra wymusza na firmie zatrudnienie, ale rdwnoczes$nie nie odrzuca
takiej mozliwosci (blok wybdr koncepcji rekrutacji). Calos¢ procedury wydaje
si¢ oddawac kluczowe kwestie warsztatu rekrutacji.
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Rysunek 14. Procedura zapewniania zasoboéw ludzkich
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Rysunek14. Procedura zapewniania zasobow ludzkich

Zy negocjacje
zakonczone
porozumieniem?
Tak

Zawarcie wigzacego strony kontraktu

v

Wprowadzanie do pracy (poczatek socjalizacji)

2.1.1. DYSKUSYJNE DOPASOWANIE DO STANOWISK PRACY
I NIEKONIECZNA ASYMETRIA WIEDZY

Znane z prac naukowych i podrecznikow zasady zapewniania zasobdéw ludzkich
nie kwestionuja potrzeby zespolenia pracownika z firma. Podstawa jest tutaj
dopasowanie przedstawiane w réznych ujeciach: osoby do organizacji, grupy,
pracy stanowiska, dopasowanie wartosci do wynagrodzen w otoczeniu,
zapotrzebowania do zdolnoéci i tka dalej (Edwards, 1996); (Beryl Hesketh,
Considine, 1998). Jak wskazuja badania wptywa ono na parametry satysfakcji
Z pracy, zaangazowanie, odej$cia z pracy i inne istotne wymiary (Autry,
Daugherty, 2003). Badania na temat dopasowania byly prowadzone z wielu
roznych perspektyw: satysfakcji, projektowania pracy, organizacyjnego
klimatu, selekcji, wprowadzania do organizacji, jakoSci zycia w pracy
[Edwards, 1996] i prawie zawsze wskazuja na potrzebe petniejszego
dopasowania.

Jednak nie wszystko jest w tych zaleceniach tak oczywiste. Jeden
z watkéw wspotczesnych badan staje si¢ szczegélnie interesujacy. Jest nim
zalezno$¢ dopasowanie — kreatywno$¢. Dopasowanie niesie ze soba
wspomniane zalety, ale dla utrzymania przewagi konkurencyjnej niezbgdne jest
podtrzymywanie zmian. Nadmierne dopasowanie musi jednak blokowac
kreatywnos$¢. Z przeprowadzonych badan wynika, ze dla kreatywnoSci istotne
sa: 1 sposob myslenia (Mumfond, Gustafson, 1988), i srodowisko, w ktorym
pracuje osoba, i nowa jako$¢ relacji tworzaca si¢ pomigdzy osoba i1 jej
kontekstem dzialania oraz jeszcze szereg innych uwarunkowan (Livingstone
i inni, 1997); (Shalley, Zhou, Oldham, 2004). Z pozoru wylaniajacy si¢ problem
godzenia dopasowania z kreatywnos$cia mozna rozwiaza¢ w do$¢ prosty sposob:
kreatywna organizacja zmusza do takiego przygotowania procedury doboru
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(opisu wymagan, opisu pracy na potrzeby rekrutacji, postgpowania
selekcyjnego), iz tylko kreatywny kandydat jest w stanie je spetni¢. W praktyce
doboru to zgrabne rozwiazanie jest jednak poczatkiem, a nie koncem listy
wylaniajacych si¢ problemdow.

Po pierwsze, pojawia si¢ kwestia dopuszczalnego poziomu
ogoblnikowosci wymagan stawianych przed kandydatem. Zbytnia ogdlnikowosé
daje szans¢ na uwzglednienia peinej przestrzeni odmienno$ci, ale tworzy
problemy pomiaru i prowadzi do subiektywizmu interpretacji. Ograniczeniem
moze by¢ takze nadmierna kreatywno$¢ kandydata, ktory w laboratoryjnej
sytuacji, stworzonej przez selekcjonera, pozbawiony jest odpowiedzialnosci za
efekty swoich pomystow i nie musi walczy¢ z oporem spolecznym przy ich
wprowadzaniu.

Po drugie, istniejace srodowisko spoteczne organizacji musi mieé
rozwinigta kulture wspierajaca kreatywnos¢, a stworzenie takiego srodowiska
jest jeszcze wyzwaniem samym w sobie dla firm. Kreatywne postacie
w wigkszo$ci $rodowisk natrafiaja na zniechgcajace bariery. Zatem najpierw
trzeba zbudowac¢ $srodowisko poczym wprowadzajac kreatywna osobg zmienic¢
je, czy tez dopasowa¢ do niego te¢ osobg? Rozwijanie kultury to lata
zintegrowanej pracy, zapewnianie zasobow ludzkich to sprawa zawsze
indywidualna i w pewnym stopniu jednostkowa.

Po trzecie, spelnienie doboru nastgpuje drodze zawarcia kontraktu,
a temu nieodlacznie towarzyszy roéznorodnosc i ryzyko. Wiaza si¢ one ze soba
niepodzielnie i sa podwyzszane w przypadku, tak trudnego do doktadnego
zdiagnozowania przedmiotu jak kreatywnos$¢. Postacie kontraktu formalnego,
psychologicznego, spotecznego wzajemnie si¢ uzupetniaja, ale ich zlozenie nie
jest w pelni sterowalne. W racjonalnie zarzadzanym kontrakcie obowiazki
i prawa z niego wynikajace sa ksztaltowane przez spoteczny proces tworzenia
norm: elastycznosci, solidarnosci, wymiany informacji (Pompo, Zenger, 2002).
Elastyczno$¢ utatwia adaptacje do nieprzewidzianych zmian, ale trwalo$¢ jest
kluczem do podtrzymywania i wiarygodno$ci stron kontraktu. Solidarnosé
promuje bilateralne podejScie do rozwiazywania probleméw kreowania
zaufania we wspolnym dziataniu, ale zmiany moga tamac solidarno$é¢. Z kolei
dzielenie si¢ informacja ulatwia rozwiazywanie problemow i adaptacjg, ale
nadmierna otwarto$¢ jest w konkurujacym Srodowisku niebezpieczna. Relacja:
kreatywnos$¢ — dopasowanie jeszcze komplikuje ten uktad zmiennych. Staje si¢
on trudny do kontroli. Pojawienie si¢ ewentualnych niebezpieczenstwa powinno
sktania¢ do relacyjnego nadzoru nad wykonaniem kontraktu. Moze on
zmniejszaé¢ sfery oportunizmu, jednak nie gwarantuja wzajemnosci relacji, ich
dwustronnosci i ciaglosci (Pompo, Zenger, 2002: 721).

W ten sposob proste wydawatoby sig rozwiazanie: stworzy¢ procedurg
doboru kreatywnych ludzi do wymagajacej kreatywnosci organizacji, zmusza
do przekraczania granic dzialan z zakresu zapewniania zasobdw ludzkich
i sktania do glgbokiej interwencji.
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Zlozonos¢  zjawiska  kreatywno$ci  zaprzecza  szczegdtowym
uregulowaniom, a tym samym czyni dobor inwestycjami o wysokim stopniu
ryzyka, co w efekcie stawia pod znakiem zapytania podejmowanie kosztownych
staran (np. w formie osrodkdéw oceny), zmierzajacych w kierunku racjonalizacji
optymalizujacej decyzje o zatrudnieniu. Analiza tylko trzech wymienionych
kwestii sugeruje, ze zapewnianie kreatywnych osob stawia wymagania, ktorym
nie kazda organizacja (nawet ze wzgledow finansowych) jest w stanie sprostac.
Réwnoczesnie kreatywnos¢ w ksztaltowaniu swojej pracy staje si¢ pewna
regula charakteryzujaca wyksztalconych pracownikéw (Wrzesniewski, Dutton,
2001).

Problemy z kreatywno$cia i dopasowaniem zwracaja uwage na szersza
kwesti¢ postugiwania si¢ sprzecznymi kryteriami doboru. Normatywne
procedury nie sa, az tak rozbudowane, aby symultanicznie pozwala¢ analizowac
skutki r6znych opcji. Pozostawiaja je intelektowi i do§wiadczeniu specjalistow.
Problem ten jeszcze wyrazniej pojawia si¢ w organizacji wirtualnej, czyli
o czym byla juz mowa, kolekcji geograficznie rozdzielonych, funkcjonalnie
i kulturowo réznych ludzi, ktérzy sa potaczeni elektronicznymi formami
komunikacji [DeSanctis, Monge, 1999: 693]. Wirtualizacja dotyczy przestrzeni,
czasu, kultury i organizacyjnych granic. Nie rozwijajac jej, gdyz w wielu
miejscach powtorzono by kwestie problematyczne juz opisane, mozna zgodzi¢
si¢ ze stwierdzeniem, ze w organizacjach takich dopasowanie i kreatywnos$¢
wymagaja dopiero zrozumienia i opisania. Wiadomo, ze nie kazdy do pracy
w takich organizacjach jest dopasowany (Shin, 2004), ale czy oznacza to
jedynie techniczna niekompetencje, czy tez jeszcze wiele innych kwestii, na
dzi$ jeszcze nie wiadomo. Na dodatek wirtualna rzeczywistos¢ (szczegodlnie
techniczne mozliwosci) tak szybko si¢ zmieniaja, ze prowadzone badania moga
juz w trakcie opracowywania ich wynikow, by¢ nieaktualne. Mimo to taczac
powyzsze watki: kreatywnosci — dopasowania — wymagan wirtualnych
organizacji, rodzi si¢ do$¢ przewrotna propozycja.

Propozycja 7

Tradycyjne procedury doboru bedq funkcjonowac jedynie w przypadkach
stanowisk o mniejszym znaczeniu dla rozwoju Ilub utrzymania przewagi
konkurencyjnej. Firmy muszq by¢é przygotowane na eksperymentowanie
z nowymi, nieznanymi i ryzykownymi rozwiqzaniami, ktore bedq podnosi¢
koszty doboru. Skala tych eksperymentow bedzie sie w kolejnych latach nasilac,
a w efekcie podrecznikowe rozwiqzania bedq musialy zosta¢ mocno
rozbudowane o przypadki szczegotowe i przybiorq posta¢ map.

W rozpoznaniu nowych zasad zapewniania zasobow ludzkich pomocne
moze by¢ przypatrywanie si¢ prawidlowosciom: doboru do zespotow
naczelnego kierownictwa (ta tematyka rzadko jest spotykana w podrgcznikach
z zarzadzania zasobami ludzkimi), budowania zespotow organizacji sieciowych
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i wirtualnych, podejmowania decyzji o samozatrudnieniu (traktowanego, jako
mikrobiznes).

Konsekwentnym krokiem ku zmianie lub, co najmniej, rozszerzeniu
istniejacej praktyki i normatywnych wskazowek jest zerwanie z przekonaniem
o korzystnej dla zatrudniajacego asymetrii informacyjnej w trakcie rekrutacji
i selekcji. W wigkszos$ci spotykanych opracowan z zakresu doboru problem
asymetrii wiedzy o wymaganiach pracy, profilu kwalifikacyjnym poszuki-
wanego pracownika, wykorzystywanych metodach, narzedziach doboru,
zasadach podejmowania decyzji jest pomijany, przemilczany, a w najlepszym
przypadku nieu§wiadamiany. O znaczeniu asymetrii relacji wspomina si¢ tak
w przypadku teorii agencyjnej, inwestycji w kapital spoteczny (Adler, Kwon
2002), jak i pozyskiwania zasobow (Shane, 2003: 251). Rzeczywiscie trudno
jest dyskutowaé na temat tego, ze ludzie pracujacy w firmie wiedza wigcej
0 niej, niz osoby z zewnatrz. Jednak globalny rynek, zmiany, wyzwania nowe;j
dziatalno$ci, innowacyjne procesy, sptaszczanie struktur, fuzje, przejecia i tym
podobne charakterystyczne dla wspotczesnego biznesu zjawiska powoduja, ze
wiedza firmy o konkretnej sytuacji (konkretnych stanowiskach, rynkach,
sieciach znajomosci, prawie itd.) moze by¢ mniejsza od wiedzy i kompetencji
kandydatow do zatrudnienia. Réwniez internetowa wymiana informacji o
warunkach pracy moze zakloca¢ tradycyjna asymetrig i dzi§ nie jest zjawiskiem
incydentalnym. W konsekwencji kandydat do pracy tamie asymetrig,
nickoniecznie ja wyrdwnuje, ale przewaga informacyjna nie jest juz, az tak
pewna. Osoba z zewnatrz staje si¢ bardzo cennym zasobem informacji (Burt,
1992); (Grenovetter, 1973), ktore nie tylko moga by¢ spozytkowane wowczas,
jesli zostanie przyjety do pracy. Asymetria informacji nie moze by¢ traktowana
we wspolczesnych procesach rekrutacji i selekcji jako reguta, przemawiajaca na
korzys$¢ zatrudniajacego. Zalozeniem powinno by¢ nie tylko wyrownywanie
informacji o przysztych warunkach pracy (realistyczne opisy wymagan pracy),
ale wyrownywanie informacji we wszystkich istotnych polach wzajemnych
zainteresowan. Wylania si¢ tutaj natychmiast problem ochrony informacji
o charakterze strategicznym 1 waznych dla zdobywania przewagi
konkurencyjnej. Jest to kolejny dylemat, ktory zmusza do skorzystania z wiedzy
wykraczajacej poza zapewnianie zasobow ludzkich, na przyktad z teorii
negocjacji handlowych i sklania do zasugerowania propozycji, wyznaczajacej
szczegblna role osobom przeprowadzajacym proces doboru

Propozycja 8

Wartosciowe dla firm i osob, kandydujacych do pracy, bytoby modelowanie roli
rekrutera i selekcjonera w kategoriach osoby nie tylko spinajqcej granice
(boundary spanner), ale neutralnego negocjatora lub mediatora pomiedzy
postaciq kandydata i decydentami organizacyjnymi.

Przyjecie powyzszej propozycji zmienia nie tylko charakter przemilczanych w
podrecznikach zatozen dotyczacych asymetrii w procesach doboru, ale moze
dodatkowo stworzy¢ sposobOéw ozywienia procesOw zmieniania organizacyj-
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nych rutyn. Zapewnianie zasoboéw nalezatoby traktowaé, jako wazny element
procesu inicjowania zmian organizacyjnych.

Podana propozycja, wydaje sig, nabiera¢ jeszcze wigkszego znaczenia
w przypadku proceséw doboru w organizacjach zorientowanych na
przedsigbiorcze zachowania. W nich procedury powinny by¢ otwarte, na osoby
przedsigbiorcze i ukierunkowane bardziej na cel i dziatania. Kluczem staje sig
tutaj bardziej zdolnos¢ do animowania i wykorzystania procesu samo — selekcji
niz oceny przeszto$ci kandydata na tle zbudowanych na przesztosci wizjach
planoéw organizacyjnych (Morris, Kuratko, 2002: 240).

2.1.2. PROBLEM OSTATECZNYCH WYBOROW

Calos¢ procedury zapewniania zasobow ludzkich ma podnosi¢ racjonalno$ci
podejmowania decyzji o wyborze najlepszego, sposrod kandydatéw do pracy.
Opis wymagan pracy, finezyjne sposoby selekcjonowania, osrodki oceny,
wykorzystywanie zewngtrznych ekspertow, a nawet zatrudnienie na okres
probny, maja pomaga¢ w obiektywizacji i optymalizacji wyboru. Jednocze$nie
wiadomo, ze nawet najlepsi rekruterzy i selekcjonerzy ,wystawiaja” do
ostatniej fazy wyboru kilku kandydatow (co najmniej dwoéch). Wiasnie na
jednego z nich wskazuje ostatecznie glowny decydent. Decydentem tym jest
zazwyczaj prezes zarzadu lub wyznaczony kierownik, czyli w praktyce ludzie
o uniwersalnych kwalifikacjach, ale niekoniecznie eksperci w dokonywaniu
wielokryterialnych  optymalizujacych wyborow. Specjalisci  do  spraw
zarzadzania zasobami ludzkimi staraja si¢ przygotowaé ostatecznych
decydentéw do ich trudnej roli, jednak nie sa w stanie uwolni¢ ich od uwiktania
w okolicznosci 1 w trakcie krétkich spotkan doprowadzi¢ do korekt zachowan
i postaw, ktore dotad mimo swej teoretycznej wadliwosci przynosily organizacji
sukcesy. W $wietle potrzeby odczuwania samoskutecznosci nawet nie
wiadomo, czy taka korekta bytaby pozadana. Mozliwy jest dialog pomigdzy
rekruterem, a kierownikiem, mozliwe jest dociekliwe ustalanie szczegdtow
wymagan pracy, informowanie przelozonych o niepoprawnosci postgpowaniu
decydenta, jednak to ten ostatni ponosi wszelkie konsekwencje wyboru, zatem
to do niego nalezy glos ostateczny. Racjonalnie skonstruowane procedury
wstepnej selekcji trafiaja w ostatecznym momencie w kontekst nieracjonalnych
uwarunkowan. Niesprawiedliwe byloby jednak obarczanie wing za takie
,marnotrawienie wysitkow rekruterow” jednynie menedzeréw. Przyczyn, dla
ktérych wybdr finalny moze niejednokrotnie obserwatora zewngtrznego
zadziwia¢ jest wigcej. Highhouse (1997) wyréznia dwa typy sposobow
podejmowania decyzji finalnych: analityczne i intuicyjne. Poniewaz ten drugi
sposob taczy si¢ z subiektywizmem, to uwaga fachowcoéw bardziej koncentruje
si¢ na decyzjach analitycznych. Mimo jednak catego protokotu postgpowania
i wielu =zapobiegawczych staran, okreslone zachowania (niekoniecznie
swiadomie podejmowane) moga byé przyczyna odchylen od optymalnych
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wyborow. Przyktadami takich sytuacji moze by¢ uatrakcyjnianie efektu wyboru
lub zwlekanie. Wprowadzenie do finalnej grupy osoby, ktora ma pewne cechy
moze moderowa¢ zdanie o pozostatych kandydatach. Roéwniez wyobraznia
idealnego kandydata (fantomu) moze rzutowaé (niekoniecznie pozytywnie) na
skojarzenie kandydatury z istniejaca oferta. Budowanie takiego ideatu jest przy
tym jednym z etapow racjonalnej procedury postgpowania rekrutacyjnego
i selekcyjnego. Zatem w samym racjonalnym toku postgpowania kryja si¢
putapki nieracjonalnosci. Inne efekty przynosi opis oparty na kompetencjach
i w efekcie wynikajacych stad problemach (Pocztowski, Mis, 2000);
(Niedzielski, Walkowiak, 2004), inne wsparty na rolach (Adamie, Kozusznik,
2000), inne na kwalifikacjach (Chetpa, 2003), na znanym modelu KSA’s, lub
KSAAs, a jeszcze inny na stylach kierowania (Antczak, 2003); (Dyduch, 2005).
Przy analizie finalnych wyboréw nie mozna rowniez pomija¢ wplywu bardzo
skomplikowanych kwestii ukrytych zatozen, dotyczacych na przyktad koncepcji
natury ludzkiej (Lachowicz, 2003). Ilos¢ mozliwych do zastosowania
schematow jest do§¢ znaczna, co rowniez odbija si¢ na spojnosci stosowanych
zestawow narzedzi selekcjonujacych. W wigkszos$ci krajow wywiad jest takim
najpowszechniej stosowanym narzedziem (Chelpa, 1999). Wykorzystywane
w nim pytania, ktorych zestawy mozna znalezé w roznych pracach, powinny
zatem by¢ wprowadzane klarownym wykladem na temat spdjnych
teoretycznych zalozen idealizujacych wymagania wzgledem kandydata. Bytoby
wskazane rowniez, aby projektanci procesu ustosunkowali si¢ do réznych
wynikow badan, ktére wskazuja na uwarunkowania obiektywizmu wywiadu.
Na przyktad, informowali o swoich przekonaniach dotyczacych wptywu na
wyniki sktadu grupy selekcjoneréw (McFarland i inni, 2004); odnosili si¢ do
realno$ci wizji organizacji widzianej oczami szefow (Carpenter i inni, 2004)
i objasniali tym podobne ztozone uwarunkowania. Niestety, ani konsultanci, ani
podreczniki takich wstepnych zalozen nie odkrywaja, a wrecz rudno sobie takie
szerokie wprowadzenie do procesu rekrutacji wyobrazi¢. Nawet proba
inwentaryzacji badan, ktorych wyniki nalezatoby przemysle¢ i omowi¢ przed
przeprowadzeniem zwyklego wywiadu z kandydatem, stworzenie krétkiego
opisu ukrytych wzorcow organizacyjnych, proba diagnozy interesow
politycznych decydenta, podstaw organizacyjnych wierzen i gry interesow,
zarys szkicu obrazu idealizujacych zatozen wzgledem kandydata, cho¢ rozsadne
i logicznie wazne, wydaja si¢ znacznie przekracza mozliwosci praktykow.
Wydaje sig, ze nie mozna oczekiwa¢ od ostatecznych decydentow
personalnych, aby byli transparentnymi omnibusami. Finalne wybory
wymykaja si¢ spoza racjonalnego normatywu klarownego doboru. W tle tej
kwestii wylania si¢
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Propozycja 9

Wybory finalne sq uwarunkowane tak znaczqcq ilosciq ograniczen, ze potrzebne
Jjest traktowanie kazdej sytuacji, jako nowej i porzucanie automatyzmu

w doborze i wypetnieniu skryptow opisujqcych problem. Zrywanie z rutynami
doboru charakteryzuje organizacje o wysokim tempie rozwoju.

Propozycja 10

Waznym parametrem jakosci procesow doboru powinna by¢ kompetencja

w generowaniu przez decydentow metodologicznie poprawnych i obiecujqcych
czytelny pomiar, kryteriow selekcji kandydatow oraz warunkow obiektywizacji
ostatecznego wyboru. Zdolnosé ta powinna rosnqé wraz z wagq obsadzanego
stanowiska w organizacji i jej wirtualizacjq. Intuicia wykorzystywana

w finalnych decyzjach nie zastepuje tej kompetencji.

Pewne zalecenia dotyczace oceny efektywnosci doboru sa dostgpne
w literaturze (Rynes S.L., Boudreau, 1986); (Carlson i inni, 2002). W$rdd nich
zwraca si¢ takze uwagg na metodologiczna poprawno$¢ przygotowania procesu
rekrutacji. Podana propozycja wykracza jednak nieco poza dotychczasowe
wskazowki, laczy sig, bowiem z wspdlczesnymi ideami odkrywania
i budowania wiedzy organizacyjnej. Dobor powinien by¢ analizowany nie tylko
poprzez efekt koncowy — szybkos¢, ekonomicznos¢ i trafno$¢ doboru. Sam
efekt moze by¢ wynikiem intuicji. Deklaracja decydenta o trafnosci lub nawet
jego autentyczne poczucie takiego stanu, moze by¢ takze wynikiem obrony
swojej wczesniej podjetej decyzji personalnej lub konsensusem sit wiladzy.
Obok trafnosci (mierzonej, w ten czy inny sposob) decyzji kadrowych
o naborze, konieczne jest takze traktowanie finalnych decyzji, jako przejawu
kompetencji organizacji do odkrywania (niekoniecznie doktadnego opisywani)
swojej ukrytej wiedzy i zrozumienia zakresu wiedzy powszechnie podzielane;j,
cho¢ niesprecyzowane;.
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2.2. W drodze na szczyt spokoju i rozsadku oceniania

Ocenianie pracownikow jest jednym z podstawowych zadan menedzerow,
specjalistyczne wspomaganie tej kwestii, daje szansg¢ na doskonalenie
codziennej praktyki. W zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi normatyw
oceniania zamykany jest w problematyce okresowych, sformalizowanych ocen
pracownikow. W Polsce dyskusja nad profesjonalizacja tej sfery decyzji
personalnych rozwingla si¢ w drugiej potowie lat piecdziesiatych (po okresie
polityki kadrowej stalinizmu). Nie oznacza to, jednak, iz we wczesniejszych
okresach w innych dziedzinach nauki problemu tego nie omawiano (o czym
nieco dalej).

Ewolucja pogladow na temat oceniania pracownikdow, wydaje si¢
przebiegac:

— od naturalnego oceniania do wspomaganego wiedza profesjonalistow,
swiadomego postepowania kierownikow;

— od nieuporzadkowanego oceniania do okresowego, sformalizowanego;

— od subiektywnego dziatania pojedynczej osoby do subobiektywnego;

— od dziatania impulsywnego, zmienianego przypadkowo do programow
modelowania i wdrazania;

— od roli selekcjonujacej 1 kontrolnej oceniania do doskonalacej i nastawionej
na przyszios¢;

— od zagrozenia dla pracownika do szansy; od kilku prostych narzedzi
i metod do ztozonej listy mozliwosci;

— od niesformalizowanych rozwiazan, do co najmniej, ramowych regulacji
prawa pracy.

Szeroko sa wymieniane korzysci z wprowadzania i wykorzystywania
oceniania wspartego na dorobku nauki (Gillen, 2000) oraz skutki jego istnienia
dla zarzadzania zasobami ludzkimi i kierowania (Steward, 1994: 252);
(McKenna, Bebech, 1997: 161).

Rdzen prezentowanych rozwiazan z zakresu okresowego oceniania
pracownikoéw tworza, od lat do dnia dzisiejszego, wytyczne toku postgpowania
prowadzacego do otrzymania subobiektywnej oceny oraz wskazowki na temat
rekomendowanego sposobu wdrazania projektowanych modeli i wykorzys-
tywania ich wynikow (Matejko, 1961); (Kowalewski, 1972); (Nadolski, 1975);
(Borkowska, 1983); (Sidor-Rzadkowska, 2000). Powotanie si¢ w przypisie do
poprzedniego zdania na pozycje z lat ubieglych, nie jest przypadkowe.
W zamiarze autora chodzito o zwrdcenie uwagi na to, ze wiele wspolczesnych
rozwiagzan nawiazuje do mysli wczesniejszych. W zasadzie do tego wniosku
mozna réwniez dojs¢ analizujac listy technik i narzedzi wykorzystywanych
w okresowym ocenianiu pracownikow (Juchinowicz i inni 2003). Tradycyjne
rozwiazania w rodzaju: zwyklty zapis, skale ocen (przymiotnikowa, graficzna
punktowo-liczbowa ), techniki opierajace si¢ na pordéwnaniu (rangowanie,
porownywanie parami, klasyfikacja grupowa), listy kontrolne, technika
wydarzen krytycznych, obserwacje, zostaly wzbogacone o oceny 360°
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kompleksowe techniki oparte na zarzadzaniu przez cele lub zréwnowazonej
karcie wynikow, ale nie zostaly odrzucone lub zanegowane, jako niepozyteczne.
Pojawiajace si¢ nowe rozwigzania i zmiany nie naruszaja w gruncie rzeczy
podstawowych idei przyswiecajacych konstrukcji racjonalnych narzedzi
znanych od lat. Zreszta wiele z nich nie jest juz, az tak nowe, np. 360°
uprawiane jest od co najmniej dekady (Dunnette, 1993). Podobna uwage
o aktualnej przydatnosci mozna sformutowaé wobec ogdlnej listy wykorzys-
tywanych (Banka, 2002: 183) kryteri6w ocen pracowniczych. Jest ona bardzo
podobna od lat. Wypracowane wczesniej podstawowe zasady oceniania i takie
sprawdziany jak wiarygodnos$¢, trafho$¢, ekonomiczno$¢, rzetelno$¢ sa
ujmowane w ulatwiajace ich stosowanie formuty typu ,,SMART”, ale nadal sa
uznawane za wazne dla normatywu poprawnosci postgpowania oceniajacego.
Zgromadzona wiedza tworzaca zalecenia w sprawie oceniania jest dos¢ bogata.
Na jej podstawie, wydaje si¢, ze mozna odwzorowac, prosta, ogolna procedurg
postepowania zmierzajacego do opracowania okresowej oceny pracownikow.
Przedstawia ja rysunek 15. W zarysowanej propozycji oddano jedynie
zasadnicze kwestie, za§ wyzszy stopien uszczegotowienia postgpowania mozna
odnalez¢ w podrecznikach Carrel i inni, 1995: 351); (Jasinski, 2001: 100).
Mimo, wydaje sig¢, wielu ustalen i zgodnosci, ktére tworza rdzen
okresowego oceniania pracownikoéw, niektoére ze spraw nadal wymagaja
szczegblnej rozwagi 1 namyshu. Ponizej zostanie podjeta dyskusja wokot dwoch
pozornie oczywistych kwestii: 1) czym jest ocena? 2) czy jest mozliwe
wdrozenie i utrzymanie wzorcowych zalecen na temat oceniania? Stanowig one
przemilczane zalozenia wielu normatywnych, podrgcznikowych rozwiazan.
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Rysunek 15.
Schemat podstawowych etapow procedury oceniania okresowego pracownikow

Zidentyfikowanie potrzeby zmian w zakresie

oceniania pracownikow

Zidentyfikowanie Wypracowanie

aktualnego celow
sposobu wprowadzania
oceniania zmian

Czy uzgodniono
. zkluczowymi decydentami
Nie 0g6lna wizjg zmian i sposobu
ich wprowadzania?

'

Opracowanie modelu procesu
p»|  oceniania i jego sktadnikow, przy
uwzglednieniu wewngtrznych (np.
historii, stylu kierowania) i
zewnetrznych (np. prawa) w stosunku
do organizacji uwarunkowan

!

Czy osiagni¢to odpowiedni
poziom dopasowania do
uwarunkowan?

Tak
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Rysunek 15.

Schemat podstawowych etapow procedury oceniania okresowego pracownikow

Testowanie opracowanego modelu — pierwsze proby i ocena
podstawowych parametrow poprawnosci oceniania

Do modelowania l

. Czy test dal pozytywne
Nie

wvniki?

Tak

!

Wprowadzenie rozwiazania i korekt usprawniajacych

Utrwalanie rozwiazania

!

Do bloku pierwszego

[

Czy osiqganie efekty uznawane sq za

Nie odpowiednie?

!

Sledzenie rozwoju wiedzy, konkurencji, analiza mozliwosci i potrzeb
i projektowanie nowych rozwiazan

Zrédto: Opracowanie wlasne
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2.2.1. PROBLEMY ZE ZROZUMIENIEM | ODWZOROWANIEM MENTALNYM
ZJAWISKA OCENY

Mimo tego, ze grono badaczy probleméw okresowych ocen pracownikow jest
liczne trudno nadal odpowiedzie¢ jednoznacznie na pytanie, czym jest ocena?
Mamy wiele typow ocen: sformalizowane, niesformalizowane, biezace
okresowe, zespolowe, indywidualne. W starszych opracowaniach, nawet
polskich, spotyka si¢ takze podzial ocen pracowniczych, na: kwalifikowanie
zashug 1 oceng wykonania (Kornitowicz, 1969: 385). Znamy cele i funkcje ocen,
strukturg ich sktadnikow, ale jednej powszechnie akceptowanej definicji nie
uzgodniono jeszcze. W literaturze dokonano takze przegladu definicji systemow
okresowych ocen pracowniczych (Czubasiewicz, 2005:100). Trudniej natomiast
odnalez¢ sama definicj¢ oceny. Dlatego tez ponizej zostanie podjgta proba
przeprowadzenia uproszczonego, gdyz opartego jedynie na kilku pracach
uznanych, polskich naukowcow, postgpowania precyzujacego okreslenie
,socena”. Dalej za§ zostana zasygnalizowane konsekwencje (praktyczne
i teoretyczne) wypracowanego okreslenia. Uproszczenie postgpowania
definiujacego wynika z charakteru przedstawianych rozwazan. Maja one
otwiera¢ problemy spoza normatywu. Ograniczenie si¢ do kilku prac polskich
autorow, wynika za$, z checi utrzymania spdjnosci jezykowej i1 uniknigcia
podziatow, ktore wynikaja z trudnosci w thumaczeniu - trudnosci w stylu tych,
ktore sa widoczne w pracy Kornitowicz (1969). Cata skale niegodnosci
zwiazanych z potrzeba przekladania terminéw z jedego jezyka na inny,
odwzorowuje ,,Stownik zarzadzania kadrami” (Listwa,2005).

W  jezyku polskim ocena moze mie¢ znaczenie rzeczowe
i czynnosciowe. Mozna takze dla celéw zarzadzania stara¢ si¢ te znaczenia
taczy¢ 1 traktowac ocenianie, jako proces prowadzacy do uzyskania oceny,
a w efekcie otrzymac agregat dynamiczno-strukturalny (niektéorzy moga w tym
miejscu wprowadzi¢ pojecie ,,system” (Juchnowicz, 2001:100).

Od lat, w stownikowym i potocznym znaczeniu ocena, jako rezultat, to
wypowiedziany sad o czym$ lub o kim$ (Skorupka i inni, 1968: 477).
Okreslenie to niestety jest bardzo ogélne i nie zawiera w sobie wyroznika
specyfikujacego. W wielu pracach z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi
takie wyrdznienie lokowane jest w celach, przedmiocie, strukturze, funkcjach
i tym podobnych enumeratywnie wymienianych elementach tworzacych
zjawisko [por. np. Pocztowski, 2003, s. 260]. Ten sposob doprecyzowania jest
jednak dos¢ wrazliwy na ewentualne zmiany skladnikow lub wielosc
interpretacji sformutowan. Nieco inaczej podchodza do prob okreslenia, czym
jest ocena Ossowska i Lande. Pierwsza, uwaza, ze podziatu pomigdzy zdaniem
opisujacym, a oceniajacym mozna dokona¢ poszukujac specyficznych
orzecznikow charakteryzujacych zdania oceniajace lub wspolnoty stanow
emocjonalnych zawiazanych z wypowiadaniem ocen (Ossowska, 1957).
Ostatnia z mozliwo$ci wydaje si¢ atrakcyjniejsza niz pierwsza.
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Zwraca na nia uwage takze 1 drugi z wspomnianych autorow,
podkreslajac  towarzyszacy zdaniom ocennym szczegélny pierwiastek
emocjonalny [Lande J. (1948): O ocenach. Kwartalnik Filozoficzny, vol. XVII,
s. 247]. Mysl taka wydaje si¢ by¢ kontynuowana lub dyskutowana w pracach
autoréw nam bardziej wspotczesnych (Pawica, 1973: 31); (Czubasiewicz 2005:
16). Przyjmujac ja mozna stwierdzi¢, ze ocena to sad wartoSciujacy, ktory
wywoluje emocje. Wyr6znik emocji zwiazanych z ocenami bardzo dobrze
wspotgra z koncepcjami motywacji i emocjonalnego zaangazowania, kapitatu
emocji, inteligencji emocjonalnej i tym podobnymi. Jednak jest to jedna
z mozliwo$ci, a nie mozliwos¢ jedyna. Mozna ja wypracowaé, ale dowod
1 ostateczny rezultat moga by¢ kwestionowane, tak z punktu widzenia
metodologicznego, integracji z dorobkiem 1 metodami innych nauk
(psychologii, socjologii, pedagogiki itd.), jak i rowniez praktycznego. Taka
definicja sugeruje intensywne ukierunkowanie dziatan doskonalacych ocenianie
na ksztaltowanie oczekiwanych emocji. Miesci sig, zatem, ale nieco rOwniez
wykracza poza teori¢ i praktyke spotykana w zaleceniach podrecznikowych,
ktére zmierzaja do obnizenia emocji w ocenianiu. Poza tym takie
sformutowanie stawia szereg kolejnych pytan badawczych. Na przyktad o to:
czy emocje maja pojawiac si¢ u ocenianego, czy oceniajacego? A moze u nich
wzajemnie? Czy emocje te maja mie¢ podobna charakterystyke, czy tez nie?
I wreszcie o to, czy stusznie, ze dzisiaj zmierza si¢ do racjonalnosci okresowego
oceniania (Brown, Benson, 2003: 67), ostabiajac tym samym natur¢ emocji?
Zadane pytania wykraczaja poza problematyke zarysowana w normatywach
podrecznikow  okresowego oceniania pracownikow. Rozwazania nad
okresleniem ,,oceny” nie sa tatwe, ale, wydaje si¢, ze nie sa bez znaczenia dla
budowania zalecen i konkretnych dzialan. Dlatego tez, mimo tego, iz
w podrecznikach niewiele miejsca po§wigca si¢ problemom definicji ,,oceny-
rezultatu”, temat ten musi by¢ uzgodniony w praktyce firm, a dobrze byloby,
aby autorzy prac naukowych rowniez go nie pomijali.

Sprawa zrozumienia, czym sa oceny, jeszcze bardziej si¢ komplikuje,
jesli analizie podda¢ czynnosciowy aspekt ocen (ocenianie) i dalej potaczy¢ oba
znaczenia w cato$¢. Czynno$¢ oceniania moze by¢ traktowana, jako ciag
zdarzen, uktad dziatan, ktérych wynikiem jest ocena. Ciag ten moze by¢
ukladany w procedury, za$§ sam wyniki uszczegétawiany na przyklad do
,okreslenia efektéw ich [pracownikow -J.S.] pracy oraz potencjalnych
mozliwosci przydatnych organizacji (Listwa, 2002: 211). Przyklad takiej
procedury przedstawiono powyzej. Jednak to znaczne uproszczenie, w ktorym
ocenianie jest forma komunikacji interpersonalnej, uktadajaca si¢ w ciag
niezaleznych, biegnacych jak po sznurku zdarzen typu: ,informacja
12>informacja 2->...~>informacja n”. Taka sytuacja jest w zyciu incydentem.
Powszechniejsza jest komunikacja przypominajaca splot informacji typu
,kigbuszek waty”, w ktorym holistyczny obraz catosci, jest rownie wazny jak
poszczegblne powiazania, a zaleznos$ci sa trudne do zobaczenia. Jesli przyjac,
ze ocena jest zjawiskiem o takiej wlasnie dynamice, to jej przyblizony obraz nie
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jest procedura kolejnych krokow, ale wizja splotu, czgsto nastepujacych
w r6znej kolejnosci zdarzen. Rysunek 16 ilustruje wyraznie réznice pomigdzy
pedagogicznym i zblizonym do realnego ujeciem procesu oceniania. Bryle
podstawowa rysunku stanowi regularny wielobok, ktory prezentuje sktadniki
racjonalnie opracowanego modelu oceniania. Nie jest to jednak procedura.
Kazdy ze sktadnikow jest jednoczesnie oderwany zespolony z innymi. Kazdy
moze ukierunkowywaé dziatania na inny aspekt; ostrzy w innym kierunku,
tworzac dylematy decyzyjne i stawiajac na ostrzu decydenta. Figura jest
w ruchu, a pozycje poszczegdlnych elementéw zmieniaja sig. Ruch powinien
mie¢ charakter spiralny prowadzacy do oceny w sensie rezultatowym (Srodek
figury), jednak spirala ruchu sprezynuje, pchajac i cofajac dzialania tak, ze
,ocena-rezultat” moze pojawi¢ si¢ w dos$¢ nieprzewidzianym momencie. Na
rozsadnie zaprojektowana figure oddziatujq strzatki réznych sit: intencji, presji
czasu, osobowosci, klimatu spotecznego, zasad itd. Sita oddziatywania nie jest
jednak rowno rozlozona i w efekcie figura moze by¢ deformowana i juz po
pierwszych pracach projektowych traci¢ swoj modelowy obraz.

Pogodzenie sig z taka prezentacja procesu oceniania powoduje, ze
nalezy go traktowac z jednej strony jako nastepstwo zdarzen, ale z drugiej
godzi¢ si¢ na chaos ,stawania si¢”. Uwaga zarzadzajacych musi, zatem by¢
podzielona pomigdzy tym, co jest efektem (emocjami, zwyczajami
wynikajacymi z projektowania i wdrozenia modelu, utrwalonym wyobrazeniem
tego jak ma by¢), a tym, co jest przyczyna ich powstania i interpretowania, czyli
splotem okolicznosci. Na rysunku oddaje to rozroéznienie pomigdzy figura i jej
srodkiem a strzatkami. Jednocze$nie dynamiczna natura oceniania nie jest
przejsciowa. Ocenianie i jego ksztattowanie jest procesem ciagle nastepujacym,
a zatem nie mozna osiagna¢ rozwiazania koncowego (np. wprowadzenie
nowego systemu ocen jest poczatkiem nieprzewidywalnej zmiany). Droga do
spokoju 1 rozsadku ,,ostatecznego” wdrozenia projektu nie konczy si¢, gdyz
zjawisko oceniania jest zbyt zlozone, aby poddawaé si¢ rozsadnemu
modelowaniu. Wydaje si¢, ze wiele uzaleznione jest tutaj od refleksyjnosci,
skoncentrowania uwagi, stylu komunikacji, demokracji organizacyjnej, sposobu
sprawowania wladzy i tym podobnych parametrach opisujacych spolecznosé
organizacji.

W zwiazku z trudno$ciami w definiowaniu oceniania i ocen mozna
zwroci¢ uwage na nastepujace propozycje badawcze:

Propozycja 11

Firmy zbiurokratyzowane i nastawione na ekonomiczne osiqgniecia (zysk,
sprzedaz itd.) majq rozwiqzania o charakterze wrecz podrecznikowych procedur
oceniania, a pytanie o definicje oceny nie jest podejmowane w oficjalnych
projektach
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Propozycja 12

W wigkszosci firm niezbiurokratyzowanych lub skoncentrowanych na prostych
ekonomicznych wskaznikach, ocenianie jest

usprawniane akcyjnie lub
porzucane.

Propozycja jedenasta sprawdza na ile okreslone warunki powoduja, ze
upraszczanie lub przemilczanie sensu (np. uogolnianie sktadnikéw ocenia)
mozna w okreslonych warunkach dawaé¢ szansg¢ na trwale rozwiazanie w
zakresie oceniania. Z kolei propozycja diunasta moéwi, iz tam, gdzie nie
nastepuje zdominowanie (uproszczenie lub kulturowy kamuflaz) parametrow
oceny proces nie ma charakteru trwalego. Potwierdzaja ja czesciowo badania
(VandeWalle, Cummings, 1997).

W obu propozycjach dopuszcza sig, ze ludzie nie radza sobie ze
ztozono$cia oceniania, ale rozwiazania stad ptynacych dylematow sa
inne. Wydaje sig, ze drugi ze sposobow ma jednak charakter blizszy idei
ksztattowania biznesu w sposob, ktory daje szanse budowania
dlugookresowej przewagi konkurencyjnej. Sygnalne informacje w tej

sprawie zostang ukazane przy omawianiu kolejnego problemu z
ocenianiem.

Rysunek16. Dynamiczny obraz oceniania
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2.2.2. PROBLEMY FIRM, KTORE OKRESOWO OCENIAJA PRACOWNIKOW

Jak wynika z badan przeprowadzonych w Polsce firmy zatrudniajace
ponad 100 osé6b w ponad potowie posiadaja okreSlone dokumenty, ktoére
potwierdzalyby istnienie formalnych procedur okresowego oceniania pracow-
nikow (Pocztowski i inni 2001:45). Natomiast w matych firmach rozwigzania
takie naleza do rzadkosci (Struzyna, 2002: 167]. W Wielkiej Brytanii (na
podstawie badan z 1996 roku prowadzonych przez Ashridge Management
Research Group) (Infor, 2004) systemy ocen okresowych stuza rzeczywiscie
diagnozowaniu $ciezek rozwoju dla poszczegoélnych pracownikow (az 71% firm
wykorzystuje je wylacznie po to), a tylko w przypadku 16% firm sa podstawa
decyzji ptacowych. W Polsce sytuacja moze si¢ mie¢ nieco inaczej. Badania
przeprowadzone w 1999 roku na grupie 268 kierownikéw réznych szczebli,
zatrudnionych w bankach (Borkowaska, 2001: 183) ukazuja, ze efekty
oceniania shuza glownie (64% wskazan) jako podstawa ksztaltowania réznych
sktadnikow wynagrodzen. Druga pozycje (14% wskazan) w tym rankingu
zajmuje identyfikacja potrzeb szkoleniowych, trzecia za$§ - awanse
mie¢dzystanowiskowe. Jednoczesnie badania ukazuja, ze praktyka projektowania
i postugiwania si¢ okresowym, sformalizowanym ocenianiem stabo i dos¢
przypadkowo, przynajmniej w Polsce, wykorzystuje zasady sprawnosci
oceniania (Czubasiewicz, 2005: 180). Zbiorowosci tworzace organizacje czgsto
maja nadziej¢, ze osoby oceniane ponizej standardow beda dazyly do
poprawienia swoich wynikéw (Tornow, 1993). Z praktyki jednak wiadomo, ze
wprowadzenie i wykorzystywanie okresowego oceniania pracownikow nie daje
pelnego szczg$cia. Nadzieje zwiazane z regulacja nie spetniaja sig. W efekcie
nieufno$¢ do sformalizowanego oceniania pracownikoéw. Zgodnie z wynikami
Pulse Survey przeprowadzonego na konferencji Human Resource Conference w
Nowym Jorku w 1999 roku, 90% dyrektorow wykonawczych zarzadzania
zasobami ludzkimi wyrazita zdanie, ze jesli nadarzy si¢ ku temu okazja, to
zmodyfikuja swoje rozwiazania oceniajace lub wrecz je wyeliminuja (HRFocus,
2000: 2). Firmy rozwijajace zarzadzanie zasobami ludzkimi i budujace
przewage konkurencyjna maja zatem problemy z okresowym ocenianiem, co
stanowito przypuszczenie ukryte w propozycji 12. Wiadomo takze, ze
w praktyce istnieje, co najmniej dziesie¢ sposobow na udaremnienie prac nad
ocenianiem pracownikow (10 Ways Managers Sabotage Appraisals). Powotujac
si¢ na t¢ informacje¢ oraz sformutowania innych badaczy, wspotautorzy Toegel
i Conger (2003) przypominaja, ze w latach dziewiecdziesiatych wiele
powodow, takich jak splaszczanie struktur, zewngtrzny nabor, rozluznienie
trwatosci relacji z pracodawcami ostabiato znaczenie formalnych wynikéw ocen
dla przysztosci pracownika. Niektorzy wrecz twierdzili, Ze znane rozwiazania
oceniajace sa dysfunkcjonalne i musza zosta¢ obalone. Zreszta podobnie jak
1 inne typowe funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi.

117



Janusz Struzyna

W takiej atmosferze konieczne stalo si¢ poszukiwanie udoskonalen
i refleksja nad osiagnigtymi rozwiazaniami. Dla poprawy sytuacji obrano kilka
drog.

Najstarsza jest ta, ktora lokuje problemy z ocenianiem w niedoskona-
tosci ludzi i Srodowiska, ktore model oceniania powinno wykorzystywac.
Oceniajacy maja problem z potaczeniem roli oceniajacego, mentora,
konsultanta, z utrzymaniem kaskady celéow, demotywacja (Beardwell i inni,
2004: 529), a zatem to na oceniajacych nalezy ukierunkowaé dziatania. Od lat
wskazuje si¢ takze na potrzebg unikania bledow oceniania. Do normy
w podrecznikach zaliczy¢ nalezy przestrzeganie przed typowymi bitgdami
oceny: btad usredniania, mechanizm ,hallo efekt”, projekcji, atrybucii,
faworyzowania, tendencje centralne, nieznajomo$¢ wiasnej osoby i tak dale;j.
Odpowiedni trening powinien im zapobiegac. Sa i tacy, ktorzy sugeruja, ze
nalezy wzmocni¢ partycypacje w procesie lub dostarczy¢ jego podmiotom
wigcej informacji (Levy, Williams, 1998). Doskonalenie 0sdb uczestniczacych
w ocenianiu to jedna z mozliwosci che¢tnie wskazywanych przez konsultantow
i dydaktykow.

Inna droga poprawy trudnej sytuacji zwolennikow modelowania
oceniania sa ci, ktorzy staraja si¢ kompensowaé rozne niedoskonatosci nowymi
pomystami technicznymi oraz ci, ktoérzy lokuja szanse w rozwoju nauki.

Od kilku lat jestesmy $wiadkami przenoszenia wielopodmiotowe;j
oceny ze sfery treningdw i sportu do narzgdzi oceniania pracownikow (Toegel,
Conger, 2003: 297). Ten zabieg mial znacznie poprawi¢ niedoskonatosci.
Rozmnozenie sedzidow oceniajacych i ich nowa strukturyzacja, miaty takze
ukaza¢ zalezno$¢ oceny od tego, co dla firmy wazne, pomdc w podniesieniu
poczucia wzajemnej zaleznosci i odpowiedzialnosci. Jednak okres doswiadczen
z tego typu ocenami w zasadzie przynosi podobne problemy jak te, ktore
towarzysza kazdemu procesowi oceniania. A moze nawet poprzez wigksze
powiazanie wszystkich 0sob organizacji w procesie oceniania, niektore z nich
poteguje. Ocenianie wielopodmiotowe wymaga, podobnie jak i inne metody,
stawia wyrazniej problemy przygotowania si¢ na negatywna (zwielokrotniona)
oceng, wypracowania sposobdw trudnego do usrednienia zréznicowania ocen,
radzenia sobie z niekonstruktywnos$ci niektdrych sytuacji (np. bardzo dobrych
ocen wystawianych przez klientow), zabezpieczenia przed rozpowszechnianiem
ocen, a takze grupowej wrazliwosci na zachowania i wiary w pozytywne
intencje oceniajacych (szczegdlnie tych negatywnie) (Wirem, 2002). Utrzymuje
si¢ takze, ze w przypadku oceny 360° istnieja dowody na rozbiezno$¢ pomigdzy
samooceng osoby (samoocena efektéw pracy itd.), a ocenami wystawionymi
przez innych (Van der Heijden, Nijhof, 2004). Wskazowki, formutowane przez
badaczy, konsultantow i praktykow, poprawiajace t¢ sytuacjg, nie zaskakuja.
Trzeba podnies¢ stopien zaufania, otwartosci 1 uczestnictwa. Zwrotna
informacja przynosi efekty, jesli jest wzajemnie oczekiwana. Szansa na
rozbiezne oceny bedzie si¢ zmniejszac, gdy kierownik sam si¢ rozwija i rozwija
podwiladnych. Sprawdza si¢ zakladanie osobistych kontraktow rozwoju oraz
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wspoélne z podwladnym tworzenie plandow rozwoju dla siebie i angazowanie si¢
w ich realizacj¢. Koniecznoscia jest czytelnos¢ decyzji, dla ktorych
wykorzystywane beda oceny [ van der Heijden, Nijhof, 2004: 505). Wiele
przyczyn niedoskonatosci lezy takze w zachowaniach kierownikéw i nadmier-
nymi nadziejami zwigzanymi z sformalizowanym ocenianiem, czasem za$
reprezentuja zupelna niewiar¢ w jego skutecznos$¢ (Tziner i inni, 2002). Aby
temu zaradzi¢ potrzebne jest skorzystanie z wczesniej wspomnianej drogi
doskonalenia uczestnikdw oceniania.

Generalnie przedstawione powyzej wskazowki doskonalace ocenianie
nie zaskakuja, sa przekonujace, sa powtarzane od lat w podregcznikach i przez
trenerow, doradcoOw. Maja jednak charakter idealizujacy, co nie stanowi
zapewne ich wady z humanistycznego punktu widzenia, w praktyce
organizacyjnej nie najlepiej brzmi. Ni mozna im tez odmoéwic¢ specyficznego
waloru pragmatycznego. Lokowanie niedoskonatosci po stronie 0s6b
1 organizacji osob pozwala stale odnawia¢ temat. Racjonalne argumenty na
temat oceniania trafiaja ciagle do nowych, wymagajacych przygotowania
pokolen pracownikéw i menedzerow. Oni, jako nowi, nie znaja i spelniaja
wymagan racjonalnego oceniania, zatem proces ich doskonalenia musi by¢
podejmowany. Ta uwaga nie ma charakteru krytycznego. To dobrze, ze ten
proces jest odnawiany, ale jednoczesnie przemilczanie realiow sytuacji pomijac
moze wazna dla oceniania kwesti¢. Zamyka si¢ ona kolejna propozycja

Propozycja 13

Racjonalne sposoby oceniania nie wspolgrajq z wyuczonymi spolecznie (poza
organizacjami biznesowymi) sposobami, zatem potrzeba doskonalenia
kompetencji w ocenianiu jest stale odnawiana w kazdej organizacji, nawet w
tej, w ktorej wdrozono juz z sukcesem okresowe oceniania, a osiqgane efekty
oceniania zadawalajq kierownictwo.

Inna wynikajaca z analizy powyzszych dwoch drog doskonalenia ocenia
kwestig jest

Propozycja 14

Byc¢ moze istnieje jakas prawidtowos¢ ukazujqca, w ktorym momencie i z jakich
przyczyn u okreslonej (np. wiekowo) grupy menedzerow (roznego szczebla)
rodzi si¢ nieufnos¢ wobec efektow okresowego oceniania.

Odmienne od dotad opisywanych drog doskonalenia ocenia sa sposoby,
ktore zwracaja uwage na potrzebe rozwoju nauki i wprowadzenie
subtelniejszych sposobow zarzadzania ocenianiem. Interesujace sa proby
zintegrowania oceniani z cyklem zycia organizacji (Hai-Ming Ch., Tung-Sheng,
2004). Capps i Capps proponuja polaczenie oceniania pracownikow
z ocenianiem pracy i w ramach stworzonej catoéci nadanie nowego, bardziej
zintegrowanego charakteru obu procesom (Capps, Capps, 2005).

Tematyka ocen jest tez podejmowana z perspektywy wielopod-
miotowego sprze¢zenia zwrotnego (Jaff i inni, 1996).
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Ukazuje si¢ takze szereg warunkdéw z zakresu organizacji i zarzadzania
firma, ktore nalezy spelni¢, aby okresowe ocenianie miato szanse spelnienia
wiazanych z nim celow. [Czubasiewicz, 2005: 194).

Zwraca si¢ rowniez uwage, ze wszelkie proby uniwersalnego
traktowania zagadnien transferu do obcych warunkéw rozwiazan z zakresu
oceniania, skutkuje w koncu konieczno$cia uznania sity potencjatu lokalnego,
zaangazowania na tym poziomie i wiedzy o warunkach dopasowania (Lunnan
1 inni, 2005). To watek doskonalenia oceniania w znacznej czgsci zwiazany
z transferem wiedzy, umiej¢tnosci kultowych uwarunkowan, ale oczywiscie nie
tylko.

W pracach wskazuje si¢ tez, ze interesujace byloby badanie, z jednej
strony tego, jak sa oceniane organizacje, z drugiej, jakie sa wykorzystywane w
nich oceny, a takze na ile samoocena i oceny innych z zakresu 360 stopni
wspotgraja [van der Heijden, Nijhof, 2004: 507). KoniecznoS$cia jest takze state
adaptowanie 1 uaktualnianie zwiazku poszczegdlnych elementow modelu
z wspotczesnymi trendami w zarzadzaniu (np. uaktualnianie tresci kryteriow,
miar, przedmiotu ocen), a szczegodlnie z aktualnym sposobem waloryzowania
firmy, jako catosci (Jasinski, 2001: 102).

Wiadomo, ze je$li dobre intencje, zwiazane z ocenianiem, nie
przynosza oczekiwanych bardzo dobrych rezultatow, to sytuacja to musi by¢
frustrujaca dla menedzeréw. Nadzieje¢ na zmiang tej sytuacji wiaze si¢
z rozwojem kognitywnej teorii. Konieczne jest takze, powigkszenie wiedzy
o menedzerskich problemach zwiazanych z praco i wladzoholizmem (Boxall,
Purcell, 2003: 145).

Peiperl (2001: 142) twierdzi, natomiast, ze wykorzystanie metody 360°
wymaga zrozumienia i umiejgtno$ci radzenia sobie z paradoksami:

- roli - nie mozna by¢ jednoczes$nie sg¢dzia i rownym, zdarza sig, ze relacje
z osobami ceni si¢ bardziej niz obiektywizm oceny

- grupowych osiagni¢¢ — ogniskowanie na jednostkach wystawia na ryzyko
grupg, ocenianie moze by¢ postrzegane jako klopotliwe i nieuzyteczne tak
w grupach o wysokich jak i niskich osiagni¢ciach

- pomiaru — mniejsza ilo$¢ i prostota kryteriow ulatwiaja ich syntezowanie
i analizowanie, ale pomniejsza uzyteczno$¢ oceny

- wynagrodzen — wielu ludzi sprowadza oceny do tego, czy za nimi kryje si¢
korzy$¢ im jednak oceny bardziej si¢ przekladaja na ptace tym mniej
pomagaja.

Opisana powyzej kolejna droga doskonalenia ocenia znacznie wykracza
poza istniejace wskazowki, a wilasciwie rekomenduje dalsze poszukiwania
w zakresie normatywu sformalizowanego oceniani pracownikéw. Nie neguje
wczesniej opisanych staran w kierunku poprawy zachowan osob i organizacji,
ale rozszerza perspektywy i doktada uwarunkowan. To dodatkowo utrudnia
mentalne odwzorowanie sytuacji oceny i moze prowadzi¢ do zagubienia. Moze
deprymowac tych, ktérzy badaja i praktykuja ocenianie. To ich niedoskonatos¢,
niedoskonalo$¢ stworzonych przez nich organizacji i badan naukowych jest
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przyczyna niedoskonatosci oceniania. Osiagnigcie punktu ostatecznego
wdrozenia projektu sformalizowanego, okresowego oceniania, staje si¢
w zwigzku z tym niemozliwe. To moze paralizowa¢ lub wrgcz przeciwnie
stanowi¢ powazna szansg.

Idac sladem niedoskonato$ci, mozna bowiem wskaza¢ na pewne spdjne
zatozenia uzupelniajace aktualne podrgcznikowe formuty. Ocenianie ma
charakter spoteczny. Ludzie dla potrzeb dziatania kreuja sens danej sytuacji
(Weick, 1995) i do tego oceny sa im niezbedne. Ocenianie jest przejawem,
forma narzucania (uzgadniania?) przez organizacj¢ spotecznego przekonania o
wkladzie danej osoby w zbiorowe zastugi (Cummings, Schwab, 1973);
(Latham, Wexley, 1994). Wplyw informacji zwrotnej, ktéra pojawia si¢ przy
ocenianiu, na zachowania ludzi wydaje si¢ udowodniony, a jeden z pierwszych
zbiorczych modeli zaprezentowali w tym zakresie Ilgen i wspotautorzy (1979).
Sformalizowane ocenianie jest zatem specjalnym trybem uzgadniana
1 wypehiania spotecznych oczekiwan na informacje niezbgdne do dzialania
(Harnger, Sundem, 1987: 322,323). Jednocze$nie z definicji taczy si¢
z emocjami, paradoksami, sprzecznosciami rol i nie moze by¢ jedynie
racjonalnym procesem zbierania informacji. Jest forma spotecznego kontaktu i
wptywu. Na poziom zaufania do okresowego oceniania wigkszy wpltyw ma
sposob postugiwania si¢ nim niz jego konstrukcja (Czubasiewicz, 2005: 177).
W efekcie petni rolg pozyteczna i jest efektywne, ale wowczas, gdy jest madrze,
bystro i inteligentny zarzadzane (Bradley, Ashkanasy, 2001), co nie oznacza, ze
za wszelka ceng podporzadkowane jest rozumnemu postgpowaniu. Moze zatem
nalezy traktowa¢ ocenianie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, jako odnawialny,
a w ideale trwale modyfikowany proces. Moze skorzysta¢ z nie w petni dajace;j
si¢ uregulowac¢ natury oceniania i oderwa¢ si¢ w firmach od dazenia do
zbudowania ponadczasowego rozwiazania. Istota oceniania staje si¢ wowczas
dazenie do doskonatosci. Zmienianie wdrozonej metody staje si¢ przeslaniem
samym w sobie, a stwierdzenie, iz okresowe ocenianie pracownika jest
wygasajace, tzn. czgsto wyprobowane i zaniechiwane (Hall, Godle, 1986: 624),
nie staje si¢ dyskwalifikujace. Kazde rozwiazanie w sferze oceniania moze by¢
traktowane jako kulturowe zdarzenie, ktére ma swoj okres istnienia i ulega
gwaltownym lub ewolucyjnym zmianom. Te ostatnie musza by¢ inicjowane
nawet wowczas, gdy wydaje sig, ze wszyscy sa zadowoleni z tego, co jest
praktykowane. Ocenianie staje si¢ symboliczna forma porzucania rutyn. Dla
potwierdzenia takich mozliwosci konieczne byloby sprawdzenie ponizszych

propozycji.

Propozycja 15

Firmy, charakteryzujqce sie trwatq przewagq konkurencyjnq, wprowadzajq
Swiadomie i systematycznie zmiany w sposobach oceniania pracownikow.

Jednoczesnie nigdy nie odrzucajq idei modelowania organizacyjnego oceniania
i nawet wobec oporu spotecznego, kierownictwo sitq stale jq podtrzymuje.
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Na zakonczenie, co nie oznacza, ze kwestia ta jest mniej wazna, mozna
zwroci¢ uwage, na to, ze takie lokowanie istoty prac nad okresowym
ocenianiem pracownikow otwiera inna przestrzen dzialan normujacych.
Pokornie uznajac niedoskonato$¢ natury ludzkiej powinno si¢, bowiem podjacé
trud ksztaltowania spotecznych umiejgtnosci oceniania juz od najmtodszych,
szkolnych lat. Takie przeorientowanie dzialan powinno dostarczaé
kompetentnie oceniajacych pracownikéw firmom, ale jednoczesnie jest jedyna
szansa dla sprostania wymaganiom S$wiata organizacji wirtualnych. W tym
swiecie, bowiem nikt nie wyzwoli instytucjonalnych mechanizméw
doskonalenia osobniczych umiejetnosci oceniania partnerdéw sieci.

Niektorzy twierdza, ze aktualnie krajobraz oceniania pracownikéw
zmienia si¢ dramatycznie (Levy, Williams, 2004: 882), a przyczyna jest
lokowanie problematyki oceniania w szerokim konteks$cie uwarunkowan.
Wydaje sig, ze jest to zbyt radykalne stwierdzenie. Problemy oceniania od lat,
co starano si¢ pokaza¢ powyzej, pozostaja trudne do calkowitego
rozpracowania. Nic w tej sprawie dramatycznego w ostatnich latach si¢ nie
zmienito. Budowane normatywy sa generalnie akceptowane, mimo tego, ze
przyjmuja pewne zalozenia bez ich dokladnego sprecyzowania. Wkroczenie
w przestrzen tych zatozen stawia natomiast powazne wyzwania intelektualne
(np. w sferze zintegrowania podej$¢ naukowych) i praktyczne (w sferze uczenia
ludzi balansowania na krawegdzi pomig¢dzy emocjami i rozumem w procesie
oceniania). W skali cywilizacyjnej sa to wyzwania wyraznie ponad miarg jednej
organizacji. Na poziomie firm, wydaje si¢, ze mozna jedynie dziata¢ na rzecz
niedoskonalego doskonalenia oceniania, czyli wiedzac, ze nie osiagnie si¢
szczytu spokoju i rozsadku.
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2.3. Samotnie i nie tak prosto po szczeblach kariery

Niewiele poje¢ wykorzystywanych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi zmusza
do tak osobistych i glebokich refleksji, jak pojecie ,kariera”. Spoleczne
warunkowanie jego tresci nie budzi watpliwo$ci. Zmienia si¢ z okresu na okres
rozwoju cywilizacyjnego.

Wedhug autoréw haset Oxford English Dictionary (1998) stowo
,kariera” po raz pierwszy zastosowano w roku 1803 w odniesieniu do sfery
dyplomatycznej. Makin i wspotautorzy (Makin i inni, 2000: 49) podkre$laja, iz
stosowanie terminu nasilito si¢ w czasie rewolucji przemystowej. Przejscie do
fabryk spowodowalo powstanie grupy robotnikéw i kadry kierowniczej, ktore
zaczely korzysta¢ z mozliwosci doskonalenia si¢, wyboru zajecia lub jego
zmiany. Opowiedzenie si¢ za takim rozwojem historycznym w naturalny sposob
wiaze karier¢ z wolnoscia (mozliwosciami), ale jednoczesnie za spotecznym ich
warunkowaniem (Makin i inni, 2000). Do tych dwodch przekrojow nalezatoby
doda¢ wspotczesnie jeszcze inne (Bauman, 1960). Juz w roku 1937 (Hughes,
1937) podkres$lano, ze kariera sklada sig, obiektywnie, z serii jasno
zdefiniowanych posad o okreSlonym statusie, a w swym wymiarze
subiektywnym, jest ruchoma perspektywa, w ktorej jednostka widzi swoje
zycie, jako cato$¢ i interpretuje na tym tle znaczenie swoich roéznych cech,
dziatan i1 rzeczy, ktore jej si¢ przydarzyly. Z biegiem lat w wypowiedziach
badaczy ewentualne pary propozycji: obiektywnego charakteru i/lub
subiektywnej interpretacji kariery, warunkowanej i/lub woluntarystycznej jej
charakterystyki, zawodowego (organizacyjnego) i/lub bardzo szerokiego
odniesienia, wartosciujacego i/lub deskryptywnego znaczenia, pozostaja nadal
aktualne. Przy tym szczegdlnie w ostatnim okresie dodatkowo pojawity si¢
sformulowania rozszerzajace (wzbogacajace) punkt widzenia i wiazace karierg
z: nagromadzeniem informacji i wiedzy zawartej w umiejetnosciach, biegtosci
i sieci kontaktow nabywanych podczas sekwencji do§wiadczen zawodowych
w czasie (Bird, 1996), rozwojem osoby poprzez nauke¢ i pracg na przestrzeni
catego zycia (Collin,Watts, 1996), zaleznoscia pomiedzy wynikami, stosunkami
i taktyka (Mueller, 2000), gra (Suchar, 2003). Dopuszczalne stanowiska ciagle
si¢ rodza. Uwaza si¢, ze nowa kariera to raczej czgstsze przemieszczenia
i zmiany pracodawcy, a nie awanse pionowe w ramach struktury jednej
organizacji. Moze by¢ odzwierciedleniem ludzkich oczekiwan, nawet
debiutantow lub o0soéb jedynie tworzacych nadzieje dla siebie (King, 2003).
Wsrdod pojawiajacych sig okreSlen spotykane sa sformutowania wregcz
rewolucyjne — gloszace na przyktad ,,$mier¢ kariery” (Hall, 1996). Wydaje sig
jednak, ze dotycza one jedynie kariery pojmowanej jako seria ruchow ku gorze
z towarzyszacym im silnym wzrostem dochodow, potegi i sity. Generalnie
nowe spojrzenia na karierg nie zaprzeczaja mimo wszystko sformutowanym
wczesniej pogladom (tradycyjnym?), lecz uznaja je jedynie za szczegdlny
przejaw szerszego, tak zwanego wspolczesnego spojrzenia. Szeroki przeglad
polskich badan nad karierami mozna odnalez¢é w pracy Stolarskiej (2002);
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(Jamka, 1997). Przy coraz ogolniejszym spojrzeniu na zjawisko kariery badacze
zaczeli odzwierciedla¢ jego sens odwotujac si¢ do metafor. Przykladem jest
konstrukcja bramy czynnikéw determinujacych karier¢ zawodowa (Super,
1994). Poszczegblnym komponentom tej konstrukcji przyporzadkowano
autorstwo tworcow fundamentalnych teorii zwiazanych z badaniami karier.
Podstawa filarow ,.bramy” sa biologiczno — geograficzne uwarunkowania zycia
jednostki. Lewa kolumng stanowia uwarunkowania personalne, ktorymi sa
potrzeby, wartosci, zainteresowania oraz osobowos$¢ 1 osiagnig¢cia. Prawa
kolumna zbudowana jest z uwarunkowan sytuacyjnych i1 miesci teorie
socjologiczne i ekonomiczne. Teorie te zwiazane sa z analiza sytuacji
ekonomicznej, $rodowiska spotecznego, rynku pracy, praktyki zatrudniania
i polityki spoteczne;j. Lukiem taczacym kolumny sa teorie rozwoju.

Brama nie jest jedyna metafora organizacji. Mozna spotka¢ takze
pomyst na dziesig¢ archetypow karier (Inkson, Amundson, 2002; 98):

1. drogi (ruchu)

2. dziedzictwa (spuscizna) — na karier¢ ma wptyw rodzina, pochodzenie

3.  dopasowania

4.  nastepujacych po sobie por (sezony, okresy) — jesien zima itd.

5. wzrostu

6.  aktu kreowania (jazz improwizacja)

7. sieci spolecznej (kariera dzieje si¢ w spotecznym srodowisku, nie jest

zatomizowanym aktem)

8. zasobu (kariera jest s$rodkiem do tworzenia wartosci uzytecznych,
przeksztatcanie potencjatlu osobistego, kapitatu w cele organizacji)

9.  historii zycia (retrospektywne myslenie)

10.  kulturowego artefaktu

Wydaje sig, ze w $wietle tych osiagni¢¢ naukowych zarzadzanie kariera
musi uwzglednia¢ trzy perspektywy: indywidualna, organizacyjna, spoteczna.
Ideg¢ takiej propozycji prezentuje rysunek 17. Czynniki: indywidualny,
organizacyjny i spoleczny sa w dynamicznej relacji (strzatki kropkowane)
i tworza podzielana wiedz¢ o karierze. W efekcie kazdy z podmiotow
reprezentujacych dana perspektywe tworzy sobie wlasny obraz kariery. Moze
w tym zadaniu by¢ wspomagany roznego typu technologiami, np. Hollanda
(1985), Scheina (1978);(1985), Supera (1990) lub innymi. W trakcie spotkan
dochodzi do konfrontacji tych obrazéw, co prowadzi do korekt wiedzy. Efekt
spotkania nie jest przewidywalny z goéry i moze prowadzi¢ do koniecznosci
wprowadzenia kolejnych korekt. W przypadku relacji z otoczeniem spotecznym
korekty te przybieraja posta¢ dlugookresowego oddziatywania na spoteczna
$wiadomos$¢, zmian kulturowych itp. Nie jest to sytuacja podobna do korekt
wprowadzanych w perspektywach czlonkéw organizacji i u osoby. Ci ostatni
szybciej moga reformowac swoje poglady nize cale spotecznosci. Poczucie
ostatecznego uzgodnienia wizji (w twardych podej$ciach uzgodnienie celow
kariery), oczekiwan prowadzi do chwilowego dziatania na rzecz spetnienia
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kariery. Chwilowego (co nie znaczy sekundowego), gdyz oczekiwania trzech
podmiotéw zmieniaja sig¢. Procedura w kazdym miejscu wiaze bloki nastgpujace
z poprzedzajacymi, w zasadzie ma charakter symultaniczny i cykliczny, cho¢ jej
zasadniczy przebieg wertykalny ma wyznaczona logiczna kolejno$¢ nastepstw
(strzatki ciagte).

Przedstawiona procedura ma charakter ogoélny i na kazdym z jej
poziomoéw ( w uktadzie horyzontalnym) wymagane jest podejmowanie wielu
szczegdblowych decyzji, na przyktad dotyczacych zatozen, definicji, typow,
kryteridw oceny sukcesu, powiazania kariery z wiekiem 0sob i organizacji oraz
jeszcze wielu innych (Struzyna, Madej, 2005) oraz integrowania tych decyz;ji.
Na torze dziatan indywidualnych mamy do czynienia z osobistym planowaniem
kariery, ktore moze by¢ roznie uszczegotawiane [por. Struzyna, Frydrychowicz
S. 2004). Na torze dziatan organizacyjnych mozliwe jest wykorzystanie
propozycji planowania s$ciezek karier (Jasinski, 1999: 142). Na torze dziatan
spotecznych trudno wskazywaé konkretne uszczegdtowienia, ktdre mozna
potaczy¢ z teoria zarzadzania. Zagadnienia ksztaltowania wymiarow
charakterystycznych dla otoczenia spotecznego znacznie wykraczaja poza ramy
zarzadzania zasobami ludzkimi. Aktywne lub bierne relacje pomigdzy osoba
i spoleczenstwem, pomigdzy organizacja 1 spoleczenstwem, pomigdzy
spoteczenstwem a organizacja i jednostka i tym podobne mozliwe konfiguracje
zalezno$ci osoba - organizacja-spoteczenstwo, to zagadnienie bardzo szerokie.
Dlatego na przedstawionym rysunku, tor spotecznych oczekiwan petni jedynie
rolg waznego dla cato$ci postgpowania uwarunkowania i nie jest zasadniczym
przedmiotem rozwazan.

Proponowana procedura jednoczesnie upraszcza i uogolnia zlozona,
wielowatkowa wiedz¢ o karierach w organizacjach biznesowych. Zawiera
w sobie jednoczesnie cechg charakterystyczna wspotczesnej wiedzy o karierach
i wskazuje na stala potrzebe konfrontacji z realiami. Wspodlczesne
uwarunkowania i konsekwencje nowej ekonomii, nowy stosunek do pracy
zawodowej, nietrwalo$¢ zatrudnienia, wzmacnianie cnoty przedsigbiorczo$ci
i jeszcze wiele innych powodéw sklaniajq samoistnie praktykéw i badaczy do
kontestowania klasycznego rozumienia kariery, jako stapania w gore¢ po
szczeblach organizacyjnej struktury. Probleméw stad wynikajacych jest bardzo
duza ilo$¢ (Struzyna, Madej, 2005). Ponizej podjeto jedynie dwie kwestie:

1) konsekwencji r6znorodnych mozliwosci ,,robienia” kariery

2) nadziei zwigzanych z zarzadzaniem talentami.
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Rysunek 17. Ogolna procedura warunkowanego zarzadzania kariera
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2.3.1. PROBLEM NADMIARU MOZLIWOSCI | SAMOTNOSCI W KARIERZE

Mozliwosci robienia dzisiaj kariery sa potencjalnie bardzo szerokie. Obrazuje je
rozbudowana typologia karier. Wydaje si¢ jednak, ze wiele z podanych
w literaturze propozycji opiera si¢ na zatozeniu o w miarg¢ logicznej,
konsekwentnej, a w gruncie rzeczy stabilnej konstrukcji zachowan ludzkich
i losowym charakterze zmian w warunkach srodowiskowych. W firmach z kolei
w tradycyjnym modelu projektowania $ciezek karier moze dominowaé
przewidywalnos¢ tendencji rozwojowych. Czynniki kariery zawsze budzily
zainteresowanie badaczy i praktykéw. Trudno wrecz wymieni¢ wszystkie
tematyczne prace (szerszy przeglad tej problematyki mozna znalezé
w przygotowywanej do druku pracy (Mis, w druku). Podejmowane badania
uwzgledniaja wptywy kultury, srodowiska, osobowosci, plci, wlasnej historii,
poczucia skutecznosci, upodoban seksualnych i praktycznie wielu innych
zmiennych. Ludzie zmieniaja swoj typ kariery w kolejnych latach po
zakonczeniu szkoly, a czynnikdéw opisujacych i wptywajacych na te zmiany
jest, co najmniej kilka (Jepsen, Choudhuri, 2001: 3). Dla opisu aktualnych
mozliwosci potrzebne stalo si¢ wprowadzenie nowych typow Kkarier;
inteligentnej ( Arthur i inni, 1995), bez granic (Bird, 1994), spiralnej (Brousseau
i inni, 1996). W tym ostatnim przypadku okresowo przechodzi si¢ przez
stanowiska, specjalizacje, dyscypliny i wykorzystuje nieliniowy efekt uczenia
si¢ (Mervis, Hall, 1996). Proces ten nie gwarantuje mimo wszystko sukcesu
i mozliwe jest istnienie dysfunkcjonalnej spirali kariery. Widoczne staje sig
wowczas pewne podobienstwo tej sytuacji do stanu zwanego ,kotwicami
kariery”. Maja one nie tylko swdj dobry, ale réwniez i dyskusyjny wpltyw na
zachowania ludzi. Problematyka kotwic kariery, w $wietle dzisiejszych badan,
przedstawiaja si¢ tez nieco inaczej niz kiedy$ (Schein, 1996); (Feldman, Bolino,
1996). Kulturowe zmiany w tworzeniu i spetnianiu wizji kariery ilustruja
dobrze japonczycy pijacy napoje gazowane rodem z USA i grajacy w golfa oraz
amerykanie uprawiajacy japonskie sporty walki. Dla ksztalttowania mozliwosci
kariery nie jest takze bez znaczenia telewizja, studia, szkoly, a nawet
czasopisma brukowe. Stawianie na odkrywanie szans, spostrzegawczo$¢, spryt,
zdolno$¢ do dziatania, wspieranie nonkonformizmu, o$mielanie do tworzenia
oporu wobec agresji i dominacji wystepuja w tym samym czasie ze swoimi
przeciwienstwami. Roéwniez przywiazanie do miejsca urodzin oraz szersze
wigzi rodzinne ulegly ostabieniu.

W efekcie rozmnozenia mozliwosci 1 obserwowanych zmian
w koncepcji kariery, wydaje sig, ze podstawowa, zyciowa kompetencja,
w wymiarze indywidualnym, staje si¢ umiejgtnos¢ odpowiedzi na zmiany
i kreowanie nowych szans; w wymiarze organizacyjnym, zdolno$¢ do
prowadzenia rozgrywki pomigdzy skumulowang sita i wiedza organizacji oraz
biznesu, a zasobami sity i wiedzy poszczegolnych jednostek; w wymiarze
spotecznym, przeciwstawianie si¢ zywiolowym procesom ksztaltowania
poczucia sukcesu w karierze kosztem innych. Dzigki wspomnianej rozgrywce
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prowadzonej w perspektywie organizacji, wspolczesna kariera bez granic moze
si¢ rozwija¢ (Jones, Defilllipi, 1996). Jednak nadmiar mozliwosci nie utatwia
funkcjonowania ani jednostce, ani organizacji. Tym bardziej, Zze poziom
emocjonalnego zaangazowania we witasna karierg, cho¢ zmienia si¢ z wiekiem,
nie jest maty. Los wlasny interesuje kazdego, za$ ambitni podwtadni nie musza
kierownikow jedynie cieszy¢. Sa zagrozeniem. Infrastruktura spoleczna
1 organizacyjna, ktéora ma pomaga¢ w karierze i ostabia¢ tendencje do
hamowania rozwoju osob jest stale rozwijana. Na torze indywidualnego,
organizacyjnego i spolecznego planowania kariery pojawito sig, a w wlasciwie
wylania si¢ stale, nowa konfiguracja firm doradczych, osob, instytucji.
Wszystkie one mimo naprawdg silnych podstaw teoretycznych i skutecznych
narzedzi pomagajacych osobom poszukujacym rady w karierze, rozwoju
technik komputerowego wspomagania karier, staja przed powaznym
wyzwaniem: jak poradzi¢ sobie z trudnoscia, ktora wynika z tego, ze kariera
dotad odnoszona do $rodowiska zawodowego, dzisiaj staje si¢ integralng
czg$cig calosci zycia (Tang, 2003). Feminizm, zmiany 16l spolecznych,
przeptyw informacji, powszechna edukacja, wzrost samo$wiadomosci,
globalizacja i tym podobne powoduja zwielokrotnienie problemoéw kariery,
z ktorymi osoba i ewentualny doradca powinni sobie poradzi¢. Na dodatek ich
starania utrudnia nieproporcjonalny efekt wpltywu réznych czynnikéw (Jones,
DeFillippi, 1996), w tym rowniez bardzo trudno mierzalnych. Pojawiaja si¢ tez
nowe stanowiska, prace, zajgcia, ktore wymagaja specjalnych predyspozycji
i uwarunkowan skutecznej realizacji zwiazanych z nimi zada¢. Nie bez
znaczenia sa takze opozycyjne sity wyzwalane przez nowe idee zarzadzania
i stylu zycia, na przyklad wzmacnianie pasji, ktora moze przerodzi¢ si¢
w pracoholizm, kreowanie wspdlnoty w dzialaniu, postaw obywatelskich
w biznesie i tym podobnych w zestawieniu z brutalnym wymaganiem
efektywnosci.

Nie przedluzajac tego zestawienia, wydaje sig, ze ilo$¢ potencjalnych
mozliwosci robienia kariery, ilo§¢ i réznorodno$¢ czynnikow warunkujacych
karier¢ bedzie rosta. W konsekwencji nawet bardzo kompetentni pomocnicy
moga by¢ przytloczeni, a co dopiero pojedyncza poddana tym wszystkim
oddziatywaniom osoba. Na dodatek profesjonalny ruch wspomagania kariery
stale si¢ redefiniuje. N przyktad doradcy w karierze w Stanach Zjednoczonych
lokuja korzenie swej aktywnosci juz w pierwszych latach XX wieku
i podejmuja dyskusje o istocie obecnego swojego wkladu w rozwoj spoteczny
(Niles, 2003). Tworza stowarzyszenia typu National Career Development
Association w USA, i promieniuja na innych, na przyklad Skills/Compétences
Canada (S/CC) (www.skillscanada.com), WorldSkills (www.worldskills.org).
Propaguja wiedzg, wydaja czasopisma, redaguja strony internetowe. Tworza
sieci wzajemnej wspolpracy z instytucjami badawczymi i administracji
panstwowej oraz samorzadowej, a nawet ludzmi dobrej woli (tu wylania sig
kolejny problem oceny profesjonalizmu konsultantow w dobie internetowego
wspomagania). Staraja si¢ wlaczy¢ w proces pomagania osobom, ktore jej
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potrzebuja 1 nie tylko (na przyklad docieraja do szko6t i rodzin biednych).
Poprzez odpowiednia dziatalno$¢ popularyzatorska przygotowuja do
niespodzianek nawet tych, ktorzy aktualnie sa poza grupa wymagajaca
natychmiastowej interwencji, czyli ludzie w szoku zwolnienia. Jednak nie sa
w stanie tworzyC asysty dla wszystkich i nie tylko wzgledy ekonomiczne
(konieczno$¢ optacania ich ushug) decyduja. Konkuruja ze soba rozne
metodologie wspomagania, instytucje, osoby liderow. W poszczegdlnych
krajach nieprzekladalne sa koncepcje rozwoju i doskonalenia obywateli,
nastgpuje rozparcelowanie tematyki, pomigdzy organizacjami panstwowymi,
prywatnymi, spotecznymi, fundacjami, rodzi si¢ nawet dzika konkurencja
o srodki i popularno$¢, czego przyktadem jest wielo$¢ firm startujacych do
przetargdw o finansowanie unijne programoéw z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi. Nadmiar mozliwosci jest widoczny, ale paradoksalnie moze
skutkowac dezorientacja i osamotnieniem osoby powaznie myslacej o swojej
karierze. Pot wieku temu w kregu rodziny i firmy (a w Polsce, przede
wszystkim uktadu wladzy partyjnej) decydowaty sig zasadnicze rozstrzygnigcia
na temat kariery. Dzi§ wizja kariery jest ksztaltowana od najmiodszych lat,
w kontakcie z wieloma zrédtami, a w tle wlasnych planéw nadal silne jest
przekonanie, ze realne procesy wspomagaja jedynie wybrancow 1 to
niekoniecznie najlepszych. W zwiazku z opisanymi powyzej procesami zmian,
moze warto sprawdzi¢ nastgpujace propozycje

Propozycja 16

Rozwdj wiedzy o karierze i wielos¢ kanatow jej dostarczania (juz w szkole
podstawowej zadaje si¢ pytanie o przyszios¢ i pokazuje mozliwosci) oraz wzrost
samoswiadomosci, wzmocnity problem komu i dlaczego zaufaé przy planowaniu
kariery?

Propozycja 17

Wiele pisze si¢ o zespotowosci i potrzebie jej rozwijania. Jednak, jak dotqd
szerzej nie rozpropagowano pozytywnych przykladow zespotow, ktore
wspomagajq swych czlonkow w karierach poza jednq organizacjq.

Do niedawna specjalisci do spraw budowania $ciezek karier
w konkretnych firmach, troch¢ na zasadach niewidzialnej rgki, byli wstanie
w znacznej czgsci odciazy¢ osobe od odpowiedzialnosci za wlasne losy. Jednak
dzisiaj, przy tej ilosci osob zwalnianych, przy redukcji kosztow, sktadanie
nadziei w rece pracodawcow jest bardzo ryzykowne. Panstwo (no moze
z wyjatkiem Kuwejtu) za$ jest zbyt ubogie na zabezpieczanie realizacji marzen
wszystkich swych obywateli. Pracownicy sa tego $wiadomi, kreuja
1 popularyzuja wiasne sprytne pomysty na radzenie sobie z dniem codziennym
i przyszto$cia (Maier, 2004). Stad propozycja pierwsza. Druga natomiast mozna
uzasadni¢ przegladajac nawet prasg¢ codzienna i tygodniki biznesowe. Jest ona
peta informacji o liderach zespolow, ale o zespotowych karierach raczej nie
znajdziemy w niej informacji.
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Na torze indywidualnego zarzadzania kariera wymagana jest duza
samodzielno$¢ 1 aktywnos$¢. Jednoczesnie sytuacja ta nie pozostaje bez wplywu
na tor organizacyjnego zarzadzania kariera. Wiele potencjalnie i na nim sig
zmienia.

2.3.2. PROBLEMY Z WYZWANIEM STAWIANYM PRZEZ ZARZADZANIE
TALENTAMI

Zmiany w zarzadzaniu karierami na szczeblu organizacji sa widoczne i dos¢
energiczne. W latach dziewigédziesiatych wspomniane juz problemy
z pracownikami o wysokich kwalifikacjach sktonily do deklarowania inwestycji
w kapitat ludzki, a w ostatnim okresie w zarzadzanie talentami. Mozna przyjac,
ze zarzadzanie talentami jest koncepcja czerpiaca i zarzadzania zasobami
ludzkimi, i kapitatu ludzkiego, i doskonalenia personelu. W poczatkowym
okresie wigzano je jedynie z pozyskiwaniem pracownikow, ale szybko ukazano
szersze zalety tego typu pomystu (Maslanka, Skudlik, 2005). Przyczyna takiego
zwrotu od pozyskiwania talentow do zarzadzania kariera talentéw w organizacji
byto spostrzezenie, ze w walce o pozyskanie nowych wartoSciowych
pracownikéw, firmy zaczety wydawaé znacznie wigcej, niz przeznaczaly na
doskonalenie przyjetych juz pracownikéw (Robin, 2005). W rezultacie
zwrocono uwage [Robin, 2005] na potrzebge stawiania typowych pytan
z zakresu diagnozowania strategicznych zasobow ludzkich firmy: kto tworzy
kluczowe zasoby i wartosci oraz jak planowac ich rozwdj? Powrdcono tym
samym, w $wiecie nowej juz ekonomii, do idei budowania dlugookresowej
wspotpracy z pracownikami (talentami) (Salkey, 2005) i wskazano na potrzebg
powtornego planowania sukcesji (HR Professional..., 2005). W konkretnych
firmach dopracowano si¢ oryginalnych rozwiazan, czy to opartych na profilu
lidera [Maslanka, Skudlik 2005], czy na perspektywie modelu triady:
rozmieszczaj, rozwijaj, tacz (van Dam, 2005).
Przebadane przez Ashton i Morton (2005) przypadki zarzadzania
talentami pozwalaja stwierdzi¢, ze zarzadzanie talentami to,
- co$ wigcej niz nowy jezyk zasobow ludzkich,
- strategiczne i holistyczne podejscie do zarowno zasobdéw ludzkich, jak
i planowania biznesu
- nowa droga do osiagania efektywnosci organizacyjnej,
- sposob na zachowanie réwnowagi pomigdzy przesztoscia i przysztoScia
(osiagnigciami i potencjatem),
- forma przypuszczenia, jaki potencjat istnieje, jak go mozna identyfikowaé
i wykorzystac,
- proba potaczenia roznych inicjatyw lub konstruktow w kohernetne ramy
dziatan.
Nie ma przy tym jednej definicji talentu, a jej ostateczny ksztalt
uzalezniony jest od kontekstu, w ktorym podjgto dziatania. Kluczowe stowa
tworzace ten typ zarzadzania to: etos, zogniskowanie, pozycjonowanie,
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struktura, system. W konsekwencji powstaje nowa architektura zarzadzania,
ktorej podstawowymi elementami, ulokowanymi na podstawie kontekstu
sytuacyjnego sa: potrzeby, gromadzenie danych, planowanie, dzialania,
rezultaty.

W wytycznych dotyczacych zarzadzania talentami wskazuje sig takze
na: profilowanie talentow, kalibrowanie osiagni¢¢ i kluczowych zachowan,
sukcesje, informacj¢ o talentach, wykorzystanie np. just-in-time, uczenie w
dziataniu, problem ryzyka i ukierunkowanie na zasadnicze mierzalne
perspektywy. Bardzo waznym elementem jest takze, zdaniem innych autorow,
powiazanie programu z wynagrodzeniami (Talent Management, 2005)

To, co naprawde wyrdznia czotowe firmy to, to, ze codziennie, a nie
w trakcie przygotowywania rocznych sprawozdan zarzadzaja talentami. Rynek
talentow jest globalny i oportunizm nie jest najlepsza strategia zdobywania
przewagi konkurencyjnej. We wspotczesnymi biznesie konieczne jest osiaganie
prawie idealnego potaczenia pomigdzy dziataniami, wymaganiami pracy,
talentami i lokalizacja, a niektore firmy w walce o talenty osiagnely juz pewna
przewage nad innymi i przygotowuja si¢ do kolejnych dziatan (Gandossy, Kao,
2005).

Przedstawiona krotka charakterystyka zarzadzania talentami ilustruje
tendencje¢ do poszukiwania nowej formy dynamizowania organizacji. Forma ta,
to wymuszanie na osobach i ich przetozonych oraz §rodowisku spotecznym
dazenie do $swiadomego, uzgodnionego maksymalnego wykorzystania swojego
potencjatu. Istota nie jest wymuszanie na osobach podporzadkowania si¢ wizji
kierownictwa, ale dazenie do konfrontacji wizji osoby i przetozonych.
Specjalne struktury projektéw, posrednictwo specjalistow do spraw
identyfikowania 1 rozwijania talentow, maja oslabia¢ ewentualny nacisk
hierarchii lub kunktatorstwo podwladnych. Patrzac na uwarunkowania
wprowadzenia tego rozwiazania, a dalej elementy konieczne do jego
podtrzymywania i rozwijania, nasuwa si¢ dwa nieodparte spostrzezenie: a) nie
mamy tutaj do czynienia z zarzadzaniem karierami, ale zarzadzaniem poprzez
karierg; b) szacunek wzgledem oczekiwan osob zostaje zinstytucjonalizowany,
a dazenie do przekraczania osiagnie¢ staje si¢ regula, przy czym nie jest oparte
na presji lecz zaangazowaniu we wlasne sprawy (egoizm? przedmiotowe
traktowanie organizacji?). Trudno dzisiaj jeszcze orzeka¢ (koncepcja dopiero
si¢ rozwija), ale ten typ zarzadzania powraca do idei dlugookresowego
zatrudnienia. Jednak nie jest ot regula obowiazujaca dla wszystkich
zatrudnionych, a jedynie dla talentow (przedmiotowe traktowanie talentow?).
Ze wzgledu na inicjalny charakter prac i zbieranie doswiadczen rodzi si¢ wiele
pytan, a cato$¢ u wielu praktykéw moze budzi¢ sceptycyzm. Pojawiajq si¢ juz
pierwsze ksiazki, opisujace przypadki firmowych rozwiazan. Jednocze$nie
zarzadzanie talentami przekracza granice normatywu dotychczasowych
koncepcji zarzadzania karierami. Wyrasta na koncepcje réwnowazna
zasobowemu myS$leniu. Mimo pociagajacej idei, ktorych zreszta w historii
rozwoju zarzadzania zasobami ludzkimi bylo wiele, mimo warunkow
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spotecznych, ktore w zasadzie z cala sita przemawiaja za stusznoscia i1 logika
zarzadzania talentami, wydaje si¢, ze nasuwa si¢ kilka propozycji wartych
sprawdzenia w badaniach.

Propozycja 18

Firmy, ktore zarzqdzajq talentami nie sq zdolne do wykorzystania wszystkich
odkrytych zrodet wartosci, tkwigcych w ludziach firmy.

Propozycja 19

Daqzenie do utrzymania wiadzy, bardziej niz problemy finansowania, hamuje
petne wykorzystanie zidentyfikowanych talentow.

Propozycja 20

Nawet drobne zatamanie programu wyraznie obniza zaufanie do programu i
kierownictwa.

Propozycja 21
Odkryte talenty nie rozwijajq sie poza organizacjami.
Propozycja 22

Wiekszos¢ kierownikow i pracownikow nie jest przygotowana do sytuacji, jakie
pojawiajq si¢ w zwiqzku z traktowaniem talentow jako szansy, ktorq powinni
rowniez sami rozwijac.

Propozycja osiemnasta 1 dziewigtnasta, wydaje si¢ logiczna
konsekwencja potrzeby trwatosci wladzy i spojnosci organizacji. Dwudziest,
wynika z problemu rozbudzonych oczekiwan i reakcji na ich niespetnienie.
Dwudziesta pierwsza, wspiera przekonanie o tym, ze powszechna
przedsigbiorczos$¢ nie jest faktem. Dwudziesta druga, wynika z przekonania
autora, ze spoteczenstwo nastawione na konsumpcje¢, nawet przy wspomaganiu
teorii agencyjnej, nie szybko si¢ nauczy postaw wzmacniajacych poszczegolne
postacie. Moze warto zatem na poczatku sprawdzi¢ losy wysoko wydajnych
zespot (Katzenbach, Smith, 1993: 84), ktére cho¢ nie wprost jednak
problematyki talentow dotykaja.

Przeprowadzona, skrotowa analiza zarzadzania karierami i talentami
podpowiada, ze kariera moze sta¢ si¢ jednym z centralnych problemow kazdej
z 0sOb, organizacji i spoteczenstwa (przynajmniej spotecznosci lokalnej). Mimo
rozwijania finezyjnych programow organizacyjnych i wspomagania instytucji
administracji panstwowej, coraz wyrazniej ujawnia si¢ tendencja ku sktanianiu
0s06b do brania odpowiedzialno$ci za wlasne losy, ich o§mielania do odwaznych
zmian, przyjmowania regul wolnosci wyboru. Procesy te, cho¢
o niepodwazalnym walorze humanitaryzmu, nie zapobiegaja ostatecznemu
osamotnieniu osoby dbajacej o karier¢. Apelowanie o uwrazliwienie
przedstawicieli instytucji panstwowych, politykow na t¢ wylaniajaca si¢ zmiang
nie jest podejmowane. W Polsce stowa sa kierowane do bezrobotnych, czyli juz

132



Poza normatywem zarzadzania zasobami ludzkimi

po czasie i nie w to miejsce Nie podjeta jest inicjatywa, ktora honorujac prawo
do wolnosci jednoczesnie stworzylaby podstawy do poczucia dyskretnego, ale
spojnego wspomagania osoby. Wiele w tej sprawie zrobiono, ale generalnie
program spotecznego doskonalenia kompetencji kierowania kariera osobista
1 wspomagania kariery innych, przynajmniej w Polsce, nie jest nawet szerzej
dyskutowany w decyzyjnych gremiach. Realia biznesu w tym przypadku
wyprzedzaja przygotowanie spolecznych instytucji. Praktyka zarzadzania
karierami wykracza poza racjonalna, powszechna wiedzg, a popularne
normatywy wydaja si¢ nieco przestarzate. Niektorzy uwazaja ze jest to wrecz
nowy paradygmat zarzadzania zasobami ludzkimi (Boudreau, Ramstad, 2005).

2.4. Praktyczne zapetlenia mysli

Po przeprowadzonych w poprzednich podrozdziatach studiach,
zwolennicy pragmatyzmu, ukrytego w wasko zarysowanych funkcjach
zarzadzania zasobami ludzkimi moga si¢ czu¢ zawiedzeni. Okazuje sig, ze
pozornie dobrze rozpracowane dziatania, ktore sa wykonywane przez wielu
specjalistow i konsultantow, wyktadane na studiach od lat, jako logiczne
i przekonujace konstrukty, sa peilne ukrytych w zatozeniach sprzecznosci,
niedopowiedzen i prowadza badaczy do sfer nauki znacznie przekraczajacych
granice zarzadzania zasobami ludzkimi lub zmuszaja do zamykania oczu na
problemy 1 powtarzania, bez giegbszej refleksji, dzialan wcze$niej juz
podejmowanych. Rutyny, z nieznaczna doza technicznych udoskonalen, staja
si¢ wowczas sensem uslug konsultantow i codziennos$cia pracy specjalistow.
Rutyny zbudowane na zapetlajacych sig¢ ideach i wsparte na unikaniu precyz;ji,
zmierzajace do dziatania prowadza do rozbudowywania technik, ale ich ilos¢
nie zmienia si¢ w jako$¢. Przyczyny tkwia jednak nie tylko po stronie
naukowcow i ukierunkowanych na sprzedaz konsultantow. Ilez to razy studenci
studiow podyplomowych, ktérzy przyszli z nadzieja na otrzymanie recept
z zakresu funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi, mowia, ze przekazywana im
wiedza to teoretyzowanie, ktore dalekie jest od praktyki. Niestety maja racje,
ale to nie lenistwo badaczy jest przyczyna tego stanu lecz wlasnie niecheé
praktykow do teoretyzowania. W niewielu sferach zarzadzania w takiej skali jak
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi potrzebne jest dociekanie sensu
i poszukiwanie prawidlowosci oparte na wynikach dobrze przygotowanych,
zindywidualizowanych badan. Z dokonanego przegladu wynika, ze rekrutacja
zmusza nie tylko do studiowania psychologii, ale prowadzi do koniecznosci
rozpoznawania teorii wielokryterialnych wyboréw i skomplikowanych modeli
wzajemnego wplywu réznych czynnikow; okresowe ocenianie wymaga
dojrzatosci etycznej i filozoficznej; zarzadzanie kariera wrgcz otwiera nowy
paradygmat. Idac dalej mozna by dostrzec na przyktad, ze empiryczne podstawy
ustanawiania rozwigzan w sferze plac sa dyskusyjne. I tak badanie zaleznosci
pomigdzy zréznicowaniem plac 1 firmowymi osiagnigciami przynosi
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zréznicowane wyniki lub wskazuja na niewielka zaleznos¢, wigkszy monitoring
umiarkowanie zwiazany jest z wzrostem wynikow firm, podobnie jak zalezno$c¢
pomigdzy skoncentrowana wiasnoscia i dlugookresowym ukierunkowaniem
decyzji mendzerskich. Za to wykazano silne =zalezno$ci pomiedzy
ukierunkowaniem tych decyzji na to, co przynosi wynagrodzenia (Thorpe,
Homan, (2000: 58). Wiadomo natomiast, jak silne emocje i trudne problemy
ptace wyzwalaja.

W efekcie pojawiajacych si¢ watpliwosci jasne jest, ze nawet
stosowanie fragmentarycznie praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, nie moze
opiera¢ si¢ na zakladaniu prostej relacji przyczynowo skutkowej. Za kazdym
razem jest to weryfikacja hipotez, ktéore wczesniej, w innych warunkach, na
innej grupie ludzi zostaty jedynie czgsciowo lub petniej sprawdzone. Praktyka
zmusza, zatem do teoretyzowania i podnoszenia samoswiadomos$ci oraz
kompetencji badawczych. Teoria nie dostarcza recept lecz mozliwosci, ktore
praktycy weryfikuja. Wykorzystanie tego, co czg$ciowo udowodnione
w badaniach, powinno prowadzi¢ do oddzielenie tego, co przyjgto na wiarg lub
pod wptywem uroku konstrukcji narzedzia lub mody od tego, co ma silniejsze
podstawy empiryczne. Konieczny jest przy tym realizm oszacowania zatozen,
na ktorych opiera si¢ testowane dziatanie, a dazenie do samopoznania
wszystkich przyczyn podjecia prac i ograniczone oczekiwania sa waznym
czynnikiem skutecznego dziatania.

Krétki spacer po zagadnieniach praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi
uzmystawia, Zze uprawiajac ten typ nie mozna by¢ tylko praktykiem.
Powinnos$cia jest dobre przygotowanie teoretyczne, wiedza o sobie samym,
o ukryty wzorach poznawania i wizja specyfiki terenu, na ktérym si¢
w praktyce poruszamy. Sprawy decyzji personalnych sa na tyle istotne, ze
rzetelno$¢ zmusza do cigzkich teoretycznych studiow. W ich efekcie nie
powinno si¢ jednak pojawi¢ zdezorientowanie i zagubienie, ale wyrazny podziat
na to, co uznaje si¢ za udowodnione, a co wymaga intuicji profesjonalnej
i menedzerskiego ryzyka. Zarzadzanie zasobami ludzkimi zmusza do
kompetentnego i poprawnego budowania teorii dla kazdej firmy z osobna. Nie
ma niczego bardziej praktycznego niz dobra teoria (Greenwood, Levin, 1998).
Spacer po praktykach skierowuje uwage znéw na pole spraw ogolnych.
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Rozdziat 3

Krok poza normatywne
zarzadzanie zasobami ludzkimi

Wigkszos¢ z podjetych na poprzednich stronach watkéow wskazuje, iz
zarzadzanie zasobami ludzkimi, jako perspektywa badawcza nie stracito na
aktualnosci. Niestety zmienno$¢ sytuacji w biznesie, nowe praktyki, a takze
analizy poréwnawcze wynikow prowadzonych badan oraz tendencje
w zarzadzaniu wytaniaja problemy, ktére zmuszaja do redefiniowania tego, co
za zarzadzanie zasobami ludzkimi jest uwazane. Dotaczanie takich perspektyw,
jak kapitatu ludzkiego, potencjalu pracy lub spotecznego, wirtualnego
zarzadzania, zarzadzania kadrami, zarzadzania wiedza, zarzadzania rozwojem
pracownikoéw, watku kulturowego i innych bardziej lub mniej znanych, ma
poméc w podtrzymywaniu gtownej osi zasobowego mys$lenia. Wydaje sig,
jednak, ze podstawowe wyzwanie, ktore zwiazane jest z uchwyceniem
dynamiki zmian w firmie i jej otoczeniu, wykracza poza mozliwosci konwencji
zarzadzania zasobami ludzkimi. Granice zasoboéw ludzkich, bowiem staja si¢
rozmyte, kontekstowo definiowane, sa warunkowane okoliczno$ciami i same
warunkuja inne organizacyjne zjawiska, nakladaja si¢ na granice innych
zasobow firmy, sa w efekcie tak elastyczne, ze pozwalaja na do$¢ swobodne
nimi manipulowanie przez badaczy i praktykow. Dodatkowo pojawiaja sig
problemy metodologiczne zwiazane z tym, ze same zasoby stanowia o swojej
istocie, dezagreguja ludzi, wymagaja wielowatkowosci opisu i interdyscy-
plinarno$ci ujecia. Wskazane na poprzednich stronach problemy ze
jednoznacznym ujgciem strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi,
wielowatkowoscia jego umigedzynarodowienia, z normatywnymi wskazowkami
regulujacymi postgpowanie w ramach poszczegélnych praktyk nie moga w tej
sytuacji dziwi¢. Sa prosta konsekwencja ztozonosci wyjasnianej kategorii
zjawisk i prowokuja do rozszerzenia perspektywy studiow oraz badan.
Podejmujac ten watek ponizej zostana zaprezentowane kolejne propozycije
nieznacznie przekraczajace, nawet bardzo szeroko i ogélnie zarysowane, ramy
zarzadzania zasobami ludzkimi. Ich zrédlem sa niektére z wspdiczesnych
podej$¢ do teorii zarzadzania firma oraz problemy, ktore wykraczaja poza
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Podjete proby, zdaniem autora, mniej moga
poméc w  przezwycigzeniu stabosci  w  definiowaniu, pozyskaniu
i wykorzystaniu zasobow ludzkich, co bardziej powinny sktania¢ do
eksperymentowania z nowym spojrzeniem, ktére moze by¢ dopasowane do
dynamiki zachodzacych w zarzadzaniu zmian i odpowiada¢ wiedzy
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zgromadzonej przy okazji eksploatowania idei zarzadzania zasobami ludzkimi.
W zamierzeniem tego fragmentu jest, zatem nie budowa kolejnej koncepcji
dopasowujacej zarzadzanie zasobami ludzkimi do wspotczesnych warunkow,
ale proba zmiany konwencji opisu i projektowania rozwigzan. W tym sensie
przedstawione propozycje wykraczaja poza zarzadzanie zasobami ludzkimi,
gdyz staje si¢ ono jedynie tlem, a nie zasadniczym przedmiotem
zainteresowania. Pozycje centralna zajmuje tutaj zmiana jakoSciowa
w zatozeniach i1 wylaniajacych si¢ z nich konstrukcjach. Propozycje beda
opiera¢ si¢ na trzech, wynikajacych z wczesniej opisanych studiow kwestii:
sprzecznosci, zywiotowosci i chaosu, oraz autonomicznego rozwijania sfer
praktyki.

3.1. Perspektywa paradoksow i sprzecznosci

W wielu powyzej opracowanych fragmentach studia prowadza do
wniosku, iz zarzadzanie zasobami ludzkimi prowadzi do sprzecznych
i paradoksalnych rozstrzygnie¢. Niektorzy zmierzaja do ich usunigcia.
Tymczasem w teorii zarzadzania od wielu lat zjawisko wystepowania
paradoksow, sprzeczno$ci oraz przyczynowej dwuznacznosci jest honorowane
jako stan normalny, a nie patologiczny. Niesie on, co prawda pewna doze
zamieszania i nie prowadzi¢ do jednoznacznego rozwiazania, ale sa wyrazem
ztozonej sytuacji. Ich uchwycenie i uporzadkowanie prowadzi od zrozumienia,
a nastgpnie do dzialania na rzecz skutecznego radzenia sobie
z niespodziankami, nieprzewidywalno$cia i pasywnoscia ludzi zdezoriento-
wanych (Handy, 1996: 28); (Cameron, 1986). Paradoks moze odzwierciedla¢
takze taki rozwo6j zdarzen, ktory w efekcie prowadzi do stanu, ktory jest
sprzeczny z logika, z sensem tego, co zapoczatkowato dziatanie (Fiol, 2002:
655). Stawiaja nas one w sytuacji symultanicznej obecno$ci elementow,
atrybutow, ktoére nawet si¢ wzajemnie wylaczaja i sa obecne w tym samym
czasie (Cameron, 1986: 545); (Cameron, Quin, 1988: 2). Paradoksy ukazuja
istotno$¢ wzajemnego oddzialywania sprzeczno$ci, ilustruja konieczno$¢
uznania sity relacji pomigdzy sprzecznosciami (Clegg i inni, 2002: 483).
Efektywno$¢ widziana w kontekscie paradokséow prowadzi, do co najmniej
trzech wnioskow: skrajnosci w kryteriach efektywnosci prowadza do liniowosci
i dysfunkcjonalno$ci, syntezy sa mile widziane, ale nie koniecznie wymagane
dla osiagania doskonatosci, paradoksy sa przewidywalne, poddaja si¢ poznaniu.
Kapitalizowanie paradokséw shuzy uzytkowaniu tkwiacych napig¢ w przewadze
niz ich unikanie lub rozwiazywanie. Paradoksy pomagaja w zrozumieniu relacji
jednostka organizacja, dlatego moga pomaga¢ w modelowaniu dynamiki zmian
interesujacym zakresie zarzadzanie.

Paradoksy moga by¢ taczone z rozwojem zarzadzania, ktére jest
przedmiotem zainteresowania w tym rozdziale na kilka sposobow.
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W celu ukazania paradoksalnego rozwoju zdarzen mozna siggna¢ do
greinerowskiego przeplatania si¢ ewolucji i rewolucji (Struzyna, 1996: 177).
Inne rozwigzanie moze by¢ oparte na cyklu Zycia organizacji i koniecznych do
wprowadzenia zmianach przy przechodzeniu z jednej fazy do innej [Struzyna,
1996: 121]. Szczegdlnie interesujace jest odmtadzanie organizacji, w ktorej sity
zachowawcze, sity, ktore dotad stanowily o sukcesach, sa przyczyna spadku
dynamiki rozwoju firmy. Dojrzalos¢ moze by¢ postrzegana przez uczestnikow
organizacji jako korzystne ustabilizowanie sytuacji. Rutyna, szablonowo$¢
i biurokracja zatrzymuja procesy uczenia si¢. Aby uchroni¢ organizacj¢ przed
upadto$cia sa radykalne zmiany w strukturze i procesach, ale przede wszystkim
w kulturze organizacyjnej. Wprowadzenie do umystéw pracownikow nowych
wizji 1 zalozen, nadziei 1 wartosci, przekonan i postaw, w celu wypracowania
zachowan, zaangazowania 1 zdolnosci pozadanych z punktu widzenia
konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa, jest punktem wyjscia odnowy. W praktyce
oznacza to potraktowanie kultury organizacyjnej jako narzedzia ozywienia
przedsigbiorczosci, pozwalajacej na odkrywanie nowych rodzajow dziatalnosci
lub na przeksztatcenie regut gry ekonomicznej (Bratnicki, 1998: 216). To ludzie
sa najwazniejszym elementem procesu odmlodzenie organizacji, bez ich
zaangazowania 1 motywacji nie uda si¢ wdrozy¢ niezbgdnych zmian
organizacyjnych. Mozna w tym celu wprowadza¢ proste zasady lamiace
dotychczasowe przyzwyczajenia zatogi (Beaty, Ulrich, 1991: 21) lub wymieni¢
stopniowo caty personel. W ten ostatni sposob udaje si¢ odmtodzi¢ starzejaca
si¢ organizacjg, ale nie uczy si¢ spolecznosci organizacyjnej radzenia sobie
z paradoksami.

Jeszcze inna mozliwo$¢ zarzadzania tymi ostatnimi kryje sig
w powiazaniu identyfikacji paradoksow z zarzadzaniem wiedza. Niektorzy
twierdza, ze sprzecznosci typu elitarnos¢ vs. egalitaryzm, sytuacyjnos¢ vs.
zgodno$¢ z przyjetym modelem, incydentalne decyzje vs. stale dostosowanie,
osiagnigcia vs. lojalno$¢, eksponowanie instrumentow vs. eksponowanie zasad
i wartosci, instrumentalizm vs. zdrowy, rozsadek kierownicy vs. pracownicy
naruszaja rownowage organizacji i zmuszaja do przejscia od zarzadzania
kadrami do zarzadzania wiedza (Wawrzyniak, 2001: 48).

Jeszcze inny model ,,paradoksalnego” zarzadzania ludzmi w organizacji
mozna stworzy¢ opierajac si¢ na idei identyfikacji osoby z organizacja.
Jak wczes$niej podano osoba moze by¢ identyfikowana przez otoczenie
z organizacja lub sama si¢ z nig identyfikowa¢. Dynamiczny model
ksztaltowania si¢ zmian w zakresie zarzadzania ludzmi identyfikujacymi
i identyfikowanymi z firma moze opiera¢ si¢ na czterech zasadniczych
przekrojach zdarzen. Pierwszy ukazuje sprzecznosci uznane za motoryczne dla
zmian. Kolejny oddaje stan zarzadzania ludzmi. W trzecim przekroju ukazana
zostaje nowa jako$¢ specjalistow 1 menedzerow. Ide¢ zarzadzania
sprzecznosciami w tych przekrojach oddaje rysunek 18.
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Poza normatywem zarzadzania zasobami ludzkimi

Na poczatku procesu zarzadzania firma pojawia si¢ sprzeczno$é
pomigdzy dochodowa i kosztowa funkcja wynagrodzen. Wyptaty dokonywane
na rzec pracownikow, a nawet pracujacego wlasciciela z punktu widzenia
catosci zorganizowanej sa kosztem. Dochody warto zwigksza¢, koszty obnizac.
Sytuacj¢ opisu znany z Biblii paradoks wynagrodzenia ustanowionego dla
robotnikéw winnicy. Mimo ponad dwoch tysigey lat wiedzy o problemie placy
sprawiedliwej (godziwej) nadal nie mozna =znalez¢ jego praktycznego
uniwersalnego rozwiazania. Stojac na gruncie logiki paradokséw moze nawet
zaryzykowac¢ stwierdzenie, ze tak by¢ musi, gdyz whasnie dzigki temu dynamika
zmian w relacji cato$¢ — jednostka jest podtrzymywana. Dochodzenie do zgody
w  wynagrodzeniach jednej grupy wywoluje aktywizujaca niezgode
w stosunkach z innymi. Wobec konieczno$¢ trwatego radzenia sobie z tym
paradoksem rozwingty si¢ nie tylko umiejgtnosci profesjonalnego kierowania
(motywowania), ale rowniez instytucje negocjacji z pracownikami i ich
przedstawicielami (zwigzkami zawodowymi). Je§li firma nie potrafi
rozwigzywaé sprzecznosci pomigdzy dochodowa 1 kosztowa funkcja
wynagrodzen nie jest zdolna do przezycia. To wlasno$¢, atrybut podstawowy
zarzadzania ludzmi.

Kolejny element modelu obrazuje skutki istnienia paradoksu szkolenia
dla zysku, ktéory mozna zamknaé w stowach: w organizacjach traktuje sig
szkolenia jak inwestycje, ktora musi si¢ zwroci¢, cho¢ uczenie z natury niesie
gtdd wiedzy, a wige nowe zapotrzebowanie i nie daje szansy na zwrot, a jedynie
kolejne  inwestycje. = Wiedza  jest  dobrem = niewyczerpywalnym
i multiplikowalnym. Idee humanizmu, silnie zwiazane z procesami uczenia,
przekazywania i zdobywania wiedzy, sa od tysiecy lat oznaka rozwoju
cywilizacyjnego. W organizacjach staja jednak naprzeciwko ekonomii
korzystnoséci. Biznes traktuje uczenie jak inwestycje, sprowadzaja je do roli
instrumentu  podnoszacego zyskowno$¢. Jednak, nawet przy bardzo
instrumentalnym i manipulatorskim podejsciu, wzbogacanie wiedzy wyzwala
niezalezno§¢. W dluzszym czasie dochodzi do spotkania z nauczycielami,
mentorami, trenerami, ktorzy stawiaja pytania, otwierajace proces myslenia
0 sobie. Problem lojalnosci, wyuczonej zdolno$ci pracownikow do ochrony
wlasnych interesow 1 tym podobne, powoduja, ze dla wiasciciel
najbezpieczniejszym rozwigzaniem byloby zastapienie ,sity zywej” sila
maszyn, ale to po prostu nie mozliwe. W efekcie konieczne staje sie
podniesienie profesjonalizmu dziatan, ktore moga pomoc w przewidywaniu
i zabezpieczaniu si¢ przed nieprzewidzianymi niespodziankami, konieczne jest
dopuszczenie specjalistow do réwnoprawnego gltosu w sprawach inwestycji
Z najwyzszymi, organizacyjnymi decydentami. To pozwala rozwaza¢ rozne
alternatywne kierunki inwestycji 1 pomaga w przewidywaniu wynikow
konfrontowania probleméw rozwijajacego si¢ personelu z interesami innych
srodowisk decyzyjnych. Taki ,,awans” specjalistow (na partnera biznesowego)
nie pozwala jednak przygotowac¢ si¢ do kolejnego paradoksu: wrogiego
przejecia. W skrajnym przypadku jego przejawem jest sytuacja: walczymy,
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zwycigzamy naszych konkurentdw, po czym zostajemy zredukowani, gdyz
nasza firma laczy si¢ z tymi, nad ktéorymi odniesliSmy rynkowe zwycigstwo —
co by$ nie robil, co by ludzkiego nie moéwili, ONI i tak moga cig¢ sprzedac.
W codzienno$ci organizacyjnej wrogie przejecie nie musi mie¢, az tak
wyraznego obrazu. Jego przejawami jest przejmowanie wiedzy pracownikow,
zawlaszczanie czasem prywatnym, zawodowy analfabetyzm, prymitywizm
modelowania spotecznej rzeczywistosci i tym podobne procesy w wyniku,
ktorych wtasciciele lub ich najemnicy wymuszaja, subtelne straty osobiste
pracownikéw. Nie ma w tym przypadku znaczenia pozycja specjalistow do
spraw na przyktad zarzadzania zasobami ludzkimi w skladzie zarzadu. Decyzje
tego typu zapadaja na zewnatrz organizacji, cho¢ przez kierownictwo moga by¢
bojkotowane lub wrecz kwestionowane. Sprzeczno$¢ jednak dziata i nawet jej
wyobrazenie pobudza do dziatania w kierunku budowania akceptowalnej dla
poszczegblnych interesariuszy wartosci firmy. Budowanie wspolnej wartosci
wzmacnia oddziatywanie paradoksu wysokiej identyfikacji z firma [Fiol 2002]:
staba identyfikacja i tozsamos$¢ niszcza firmg, ich wzmacnianie za§ blokuje
zmiany. Doprowadzenie do porozumienia w sprawie warto$ci firmy moze
powodowacé cheé utrzymania istniejacego uktadu. Nalezy wowczas skierowac
uwagge na proces zmiany kulturowej, ktory, ani nie jest krotkotrwaty, ani nie jest
prosty (np. poprzez wymiang personelu). Wowczas tez konieczne staje sig
zredefiniowanie roli specjalistdéw. Az do sytuacji paradoksu wrogiego przejecia
mogli oni utozsamia¢ si¢ z interesem abstrakcyjnej catosci jaka jest firma,
jednak w obecnej sytuacji potrzebne jest dokonanie rewizji tego co nia jest.
Do dzialan na rzecz wsparcia istniejacego uktadu firmowych decydentow
potrzebne jest wlaczenie perspektywy wspomagania karier pojedynczych osob.
Sa one najczg$ciej wyraznie niedopasowane do istniejacego zrownowazonego,
opartego na wysokiej tozsamo$ci uktadu. Mysla o radykalnej zmianie,
o oderwaniu si¢. Dotychczasowy specjalista do spraw np. zarzadzania zasobami
ludzkimi musi si¢ sta¢ biznesmenem (nie partnerem biznesowych decyzji, ale
decydentem), ktory powinien skalkulowac ryzyko aliansu z taka osoba lub
trwania w dotad stworzonej organizacji (bycie lojalnym wobec
dotychczasowych kierownikow). To wyzwanie nie tyle na miar¢ wprowadzania
specjalistow do zarzadu firmy, co wrgez przejaw dziatania konkurencyjnego.
W wielu organizacjach mysl o tym, z kim wspotpracowac jest obecna, ale jak
w przedwojennym domu nie jest wypowiadana — to tabu, magiczna mysl, ktéra
ubrana w stowa moze powodowac nieszczescie Nielojalnos¢ wobec kierownika
jest nie tylko spotecznie pigtnowana, ale réwniez ryzykowna. Tymczasem
biznesowa, dlugookresowa nielojalnos¢ jest nieodzowny elementem rozwoju
cywilizacji europejskiej 1 potnocno amerykanskiej (inaczej jest np. w Japonii).
Ludzie ksztalca sig nie po to, aby podtrzymywac swoich szeféw, ale by stawac
si¢ szefami. Sprostanie wyzwaniu tego paradoksu pozwala dotrze¢ do poziomu
bazowego, czyli spotka¢ paradoksalny charakter paradoksow [Quin 1986]:
paradoksy zaskakuja, niepokoja, sa oparte na symultanicznym istnieniu dwoch
odmiennych stanow, sa przejawem zaktocen, dewaluuja starania organizatorow,
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ale dzicki swej naturze bronia przed zaskoczeniem, sa zakldceniami, ktore
pozwalaja radzi¢ sobie z zakloceniami. Ludzie firmy szukaja paradoksow,
wypowiadaja je, formutuja wsparte na sprzecznos$ciach teorie i przygotowuja si¢
do nieznanego. Niestety na tym nalezy zakonczy¢ opis tej idei, gdyz badan nad
takimi organizacjami jest jeszcze zbyt niewiele.

Pokazane na rysunku 18 trzy przekroje ulokowane sa na tle dynamiki
procesu ksztaltowania si¢ tozsamosci organizacyjnej. Tworzy go ciag
wybranych zdarzen: rozluznianie wi¢zéw pomigdzy organizacja i jednostka
(zatamanie zaufania u jednostki , rozerwanie catosci organizacji) = sytuacyjne
redefiniowanie wigzi (czasowe nadawanie przez jednostke sensu dla
eksperymentalnego  kontekstu,  organizacyjna  fragmentaryzacja) >
identyfikacja z kluczowa ideologia (budowanie przez jednostke nowej ideologii,
organizacyjna koherencja wokot kluczowej ideologii) [Fiol 2002, s. 657].
W procesie tym nalezy podkres§lic wage otwarto$ci na zmiany oraz potrzebeg
budowania samo$wiadomosci (Bratnicki, 1997). W tym przekroju przestawiony
skrotowo model zarzadzania wspartego na paradoksach i sprzeczno$ciach
mozna uja¢ w postaci macierzy wykorzystujacej procesy naruszania i tworzenia
identyfikacji (przyktady w tablicy 6).

Dla zobrazowania jakos$ciowej zmiany, jaka w interpretacji zdarzen
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, niesie uwzglednienie perspektywy
paradoksow warto zastanowic si¢ nad wnioskami z przytoczonej ponizej analizy
sytuacji. Modne jest dzisiaj przesuwanie decyzji personalnych na poziom
menedzeréw liniowych. Uwaza sig, ze w konwencjonalnym zasobowym
i procesowym zarzadzaniu jest ono kluczem do rozwijania przewagi
konkurencyjnej (King, Zeithaml, 2001: 75). Jednak z punktu widzenia istoty
zarzadzania sprzecznosciami i paradoksami przesunigcie decyzji na poziom linii
nic nie zmienia, a nawet pogarsza sytuacje. Sprzecznosci si¢ personifikuja lub
staja si¢ abstrakcyjne (centrala tak ustalita). Wiedza uczestnikow na temat
sposobow ich rozwiazywania jest bardzo zroéznicowana, tracona wraz
z kolejnymi zmianami personalnymi, osobniczo warunkowana. Bez idei
doskonalenia wspartej na paradoksach i sprzecznosciach przyznanie waznej roli
menedzerom  $redniego  szczebla, moze prowadzi¢ do nikad, do
bezrefleksyjnego przyzwyczajenia si¢ wszystkich do klopotow, do
lekcewazenia problemu i samych ludzi; do ignorowania spraw konfliktow,
chwilowego ich tagodzenia 1 iluzorycznego poszukiwania doskonatych
rozwigzan u zewngtrznych doradcow. W  prowadzenie zarzadzania
w kategoriach zarzadzania paradoksami, powoduje, ze rutyny musza zostac
poddane istotnej zmianie jako$ciowej — musza sta¢ si¢ przedmiotem refleksji
i prowadzi¢ do zbiorowego uczenia sig¢, ale nie po to, aby odnajdywaé
rozwigzania idealnego, ale by¢ swiadomym uczestnikiem zdarzen, nad ktorymi
nie do konca si¢ panuje. Menedzerowie S$redniego szczebla nie moga by¢
instruowani, ale sami musza tworzy¢ wielowatkowa wspolna firmowa teori¢
dziatania. Taka wiedza, jesli zostanie odkryta, nic nie da konkurencji, bowiem
nie imitowalne sa zachowania z niej wynikajace. Nie wiedza zapisana
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1 opublikowana si¢ liczy tylko zdolnos¢ do jej tworzenia 1 wykorzystania (Bron,
Duguid, 1991: 40). Zarzadzanie menedzerami liniowymi to wspieranie ich w
statym tworzeniu i aplikowaniu takiej teorii.

Tablica 6. Przyktady paradoskow

Fazy dynamicznej

Przyktad paradoksu i jego praktycznego wptywu na zachowania
pracownikoéw na kolejnych poziomach zarzadzania paradoksami

identyfikacji Pracownikow winnicy Paradoksalnego charakteru
paradoksow
rozluZnianie Poczucie niesprawiedliwosci | Obawy zwiazane ze sprzecznosciami,
wigzOéw pomigdzy | podnosi wzrost nieufnosci sktaniaja w pierwszym kroku do
organizacja i poszukiwanie koalicji, poszukiwania porzadku na bazie
i jednostka a w ostatecznosci odejscie dotychczasowych do§wiadczen;
(zalamanie Organizacyjna spdjnosc¢ zostaje
zaufania rozerwana, czemu towarzysza bardzo
u jednostki, czgsto napigcia i agresja. Jednak
rozerwanie catosci wiedza o nieuchronnosci sprzecznosci
organizacji) i paradoksach nie prowadzi do
zrywania wigzi spotecznych, ale prob
odszukania argumentow je
podtrzymujacych. W dyskusji, ale
pojawia sig stabilizujaca calo$c
wiedza o potrzebie wspolnego
radzenia sobie z nieznanym rozwojem
zdarzen.
sytuacyjne W zalezno$ci od poziomu Spotecznos¢ organizacji, podzielona
redefiniowanie swiadomosci i relacji z na tych, ktdrzy sa za jedna ze stron
wigzi innymi podejmowane sa sprzecznosci i tych, ktorzy dynamike
(czasowe proby wywierania nacisku sprzecznosci traktujq jako stan trwaly,

nadawanie przez
jednostke sensu dla

na innych, dochodzi do
trwatych, uswiadomionych

musi ponownie zredefiniowaé przyjete
wczesniej zatozenia o swej

eksperymentalnego | podziatow. tozsamosci, sensie dziatania,
kontekstu, technikach, pomiarze sukcesow itd.
organizacyjna

fragmentaryzacja)

identyfikacja Problem wynagrodzen Nowa formuta dziatania koncentruje
z kluczowa zostaje przeniesiony na inny | wokot siebie ludzi, ktorzy ja buduja
ideologia poziom (np. doskonalenia z nadzieja, ale nie z iluzorycznym

(budowanie przez
jednostke nowe;j
ideologii,
organizacyjna
koherencja wokot
kluczowe;j
ideologii)

sposobow komunikacji),
przyjmuje si¢ nowe techniki,
ale nie zdajac sobie sprawy z
ich jedynie symbolicznego
znaczenia lub uwaga zostaje
skoncentrowana na innych
sprzecznos$ciach. Zmiana
uznawana jest za porazke
polityczna i dewaluuje
teorig.

przekonaniem o ich doskonatoéci i
stabilizacji. Kazdy z osobna
konfrontuje swoje doswiadczenia

z innymi i tworzy nowa kulture,
wiedzg, nowe sposoby
identyfikowania i radzenia sobie

z nieuchronno$cia nowych
sprzecznos$ci. Doskonalenie nie ma
charakteru liniowego i niekoniecznie
jest ewolucyjne.
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Na zakoniczenie tego podrozdziatu nalezy wspomnieé, ze przestawiona
propozycja zarzadzania wspartego na identyfikacji i paradoksach ma charakter
liniowej zaleznosci: poszczegolne bloki pouktadano jeden za drugim w linii.
Jednak mozliwe jest uznanie, ze paradoksy sa obecne jednocze$nie
W organizacji a woOwczas tworza wielowymiarowa przestrzen zarzadzania
ludzmi identyfikowanymi z firma. Przy porzuceniu liniowej konwencji
prezentacji, liczba paradoksow moze zosta¢ rozwinigta. Nalezy jednak pamigtac
o tym, Ze ro$nie wOwczas W znaczacy sposob zlozono$é, a przyczynowa
dwuznaczno$¢ moze si¢ nasila¢. Przyczynowa dwuznaczno$¢ taczy zasoby
i podtrzymywana przewaga konkurencyjna. Jest trudna doz rozumienia przez
osoby z zewnatrz obserwujace firme, koncentruje uwage na firmie jako catosci,
a nie na pojedynczych jej zasobach (Reed, DeFillippi, 1990). Konkurenci
staraja si¢ przejac jej tajemnicg poprzez zakup menedzeréw i szpiegostwo, ale
jednak wspolnotowo§¢ moze odgrywaé zasadnicza rolg przy gwarantowaniu
silnej przewagi lidera rynkowego. Niedomowienie, tak jak i w przypadku
zarzadzania paradoksami jest cecha towarzyszaca dwuznacznosci przyczynowej
(Zander, Kogut, 1995), ale w przypadku zarzadzania paradoksami nie wynika
ono z checi zapewnienia sobie pozorow bezpieczenstwa i stabilnosci. Ryzyko
dwuznacznosci i nieprzewidzianego splotu sit wyzwalanych przez paradoksy
jest akceptowane i zawsze obecne w podejmowaniu decyzji (Artur, 1996).
W przyczynowej dwuznaczno$ci ukryty jest zreszta kolejny paradoks: z jednej
strony pomaga ona w ochronie przewagi konkurencyjnej, z drugiej hamuje
inicjatywy rozwijajace przewage konkurencyjna (Lippman, Rumelt, 1982).
Tak wigc, jest ona konsekwencja, ale i przyczyna paradoksow, a zatem wylania
si¢ 1 jednoczesnie wprowadza =zarzadzajacych na poziom zarzadzania
paradoksalnym charakterem paradoksow.

Podejmujac si¢ proby podsumowania tego rozumowania, ktorego
zrodtem jest obszar poza, nawet szeroko opisanym, normatywem zarzadzania
zasobami ludzkimi, mozna stwierdzi¢, ze w jego wyniku:

- calo$¢ problemow poruszonych na poprzednich stronach, nalezatoby
uporzadkowaé¢ w konwencji paradoksow,

- w teorii wykorzystac¢ inspirujaca ich rolg,

- w praktyce wykorzysta¢ dynamike lokujaca si¢ w sprzecznosciach,

- okresli¢ role i kwalifikacje specjalistow w tej nowej perspektywie.

3.2. Perspektywa chaosu

Teoria chaosu inaczej ukierunkowata dziatania ludzi. Mechanistyczna
i probabilistyczna wizja porzadku zostala zastapiona chaosem. Samo pojgcie
jest stowem wytrychem, ktore moze by¢ rozumiane jako ,stochastyczne
zachowania wystepujace w uktadzie deterministycznym” (Steward, 1995: 23).
Teoria chaosu pozwala uzna¢ nieprzewidywalno$¢ zachowan jednostek i
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jednoczes$nie przewidywalno$¢ stanow catosci z jednostek tych ztozonych.

Niestabilno$ci na mikro poziomie moze towarzyszy¢ stabilno$ci na makro

poziomie. Jednak niektorzy uwazaja, ze przewidywalny jedynie w terminach

jakosciowych (Stacey i inni, 2000). Zaleznosci pomiedzy stanami i czesciami
nie maja tutaj zawsze charakteru liniowego, moga si¢ rozwija¢ w sposob trudny
do przewidzenia, sa wrazliwe na uwarunkowania i rekursywne. Poszukiwania

w zakresie teorii chaosu podlegaja jednak, co najmniej trzem warunkom

krytycznym (Arrow i inni, 2000):

1. dzialania systemu sa obserwowane w ich catosci, a nie odniesieniu do
warunkow bezposrednio ukierunkowujacych efekty specyficznych jego
wlasnosci

2. badane sa raczej reguly i zasady, ktore rzadza interakcjami indywidualnych
wlasciwosci, niz probuje si¢ odnalez¢é $ciste wartosci specyficznych
zmiennych,

3. zainteresowanie jest skoncentrowane na tym jak system si¢ zmienia
w czasie — na trajektorii zmian — a nie przecigtnym poziomie zmiennych
W czasie

Odwotanie si¢ do tych miedzy innymi wytycznych odwraca dzialanie
od redukcji. Wprowadzenie do zastosowania teorii chaosu w zarzadzaniu sa juz
znane w Polsce (Krupski, 2005). Teoria chaosu mozna zastosowaé¢ do
holistycznej analizy stylu zycia (Strauch, 2003), a tym bardziej do zarzadzania
zasobami ludzkimi. Ponizej zostang zaprezentowane dwa przyktady takiego
zastosowania: w zarzadzaniu kariera i analizie rozwoju teorii zarzadzania
ludZmi w organizacjach.

Wspotczesne kariery, jak wskazano to juz w czeSci poswigcone]
praktykom zarzadzania zasobami ludzkimi, sa wystawione na nieustanne
zmiany, podlegajac szerokiemu zasiggowi réznych {inny} wpltywow, przez co
staja si¢ trudne do planowania, ale jednoczesnie wdzigcznym polem do
zastosowan zasad teorii chaosu. I préby takie sa podejmowane (Duffy, 2000).
Bright i Pryor (2005) omawiaja problematyke karier zwracajac uwage na
wyksztatcenie u konsultanta w karierze potrzeby kompleksowego spojrzenia na
kazdego klienta z osobna i porzucenie myslenia w kategoriach przyczynowo
skutkowych. Bardziej potrzebne jest zrozumienie przez samg o0sobg
uwarunkowan i sytuacji ogoélnej, przywotanie réznych czynnikow, ktore
dostrzega, nazywanie ich, niz analityczne laczenie poszczegodlnych wlasnosci
z potencjalnymi mozliwos$ciami. Narracja, rozmowa przy okazji, ktorej tworzy
si¢ plany na przysztos¢ i swobodna refleksja nad nig sa bardziej wskazane niz
testowanie 1 konsekwentne wymyslanie sposobow przezwycigzania stabosci
1 wzmacniania sit. Los tylko szczg¢$ciarzom pozwala wykonywaé krok po kroku
swoje detaliczne  zamierzenia Zzyciowe. Jakosciowe sformutowania
1 kompleksowos¢ spojrzenia sg bardziej przydatne w realiach organizacyjnych.
Konsultant jest pomocnikiem, ale §wiadom swych ograniczen i przypadkowosci
zdarzen, zmierza do wypracowania z klientem sposobow na koncentrowanie
uwagi na istotnych przypadkach wptywu i do zlapania sensu dtugookresowego
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przewidywania. Zgodnie z zasada nieliniowosci konieczne jest takze zwracanie
uwagi na blahe detale. Pozornie moga one nie mie¢ wigkszego znaczenia, ale
jednak, po glebszym rozwazeniu moze si¢ okazaé, ze to wowczas, gdy si¢
pojawity co$ ,zaprojektowato dalszy” los danej osoby. Karier¢ w ujgciu
wspomnianych autorow mozna zestawi¢ takze z czterema typowymi dla
wyktadu z teorii chaosu atraktorami:

- punktowym, woéwczas prawidtowosci musza doprowadzi¢ osobg do przewidy-
walnego miejsca; ten typ to idealizacja, w ktorej czynniki zewngtrzne
i wewngtrzne kariery praktycznie nie sa losowe,

- wahadlowym, w ktorym nastgpuja w ramach danego wzoru, regularne
przemieszczenia osoby, co ma miejsce na przyklad, gdy osoba realizuje dwie
$ciezki karier,

- torus, w ktérym osoba ma okreslone zajgcie i zamierza go wykonywaé
w zasadzie przez dluzszy okres czasu; zmieniajace si¢ uwarunkowania nie
wytracaja jej z tego zamiaru, a mate zachodzace w rutynowych czynno$ciach
zmiany, pozwalaja jej stworzy¢ i podtrzymywac przekonanie, ze jest to na
tyle interesujace zajecie, iz wyboru nie nalezy zmieniaé,

- dziwnym, ktory jest typowym odzwierciedleniem prawidtowosci teorii
chaosu, w codziennosci niedostrzegana jest prawidlowosc, cho¢ ponadcza-
sowy wzor moze by¢ widoczny.

Niektérzy uwazaja, ze tym, co ukierunkowuje réoznorodne mozliwosci
jest sposob podejmowania decyzji. Kariera jest wowczas szczegdlna logika
i modelem, ktory pomaga wyjasni¢ decyzje i ukierunkowuje je na cele
(Lichtenstein, Mendenhall, 2002).

Do tego obrazu zarzadzania kariera na podstawie teorii chaosu mozna
takze doda¢ kwesti¢ bifurkacji, widzianej na przyklad poprzez zdarzenie
choroby (Zausner, 1998). Warto dostrzec, ze calos¢ w tym stylu prowadzonych
rozwazan zmusza specjalistow i badaczy do nowych zachowan. Szczegdlnie
ucigzliwe, wydaje sig, sprostanie poszukiwaniu stabych przyczyn zmian
i operowanie na poziomie thumaczacych rzeczywistos¢ ogolnych jakosciowych
termindw. Odwotlanie si¢ do teorii chaosu w sprawie zarzadzania karierami
przybliza jednak tg¢ praktyke do rzeczywistosci i to nie tylko widzianej przez
pryzmat burzliwosci otoczenia, ale rzeczywistosci spolecznej znanej od lat,
w ktorej los 1 szczgscie maja bardzo wiele do powiedzenia.

Inng przestrzen zastosowan omawianej teorii mozna odkry¢é w momencie
spojrzenia na rozwdj koncepcji sktadajacych si¢ na zarzadzanie zasobami
ludzkimi poprzez pryzmat idei bifurkacji, czyli zjawiska skokowej zmiany
wlasnoéci modelu przy drobnej zmianie jego parametrow (np. warunkow
poczatkowych procesu albo warunkow brzegowych). Rysunek 19 przedstawia
niepetne ,,drzewko figowe” rozwoju tematycznych koncepcji. Dla jego
konstrukcji w historii koncepcji prowadzacych do wspolczesnego zarzadzania
ludzmi w organizacjach nalezy odkry¢ stabe zdarzenia, ktore miaty istotny wpltyw
na rozwijane mys$li. Ten sposob prezentacji nie byt jeszcze praktykowany, dlatego
proba ponizsza jest niedoskonata i moze powodowac wiele zastrzezen.
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Prezentacja powyzsza rozni si¢ od zarysu ewolucji i koncentruje uwage
na innych zdarzeniach, uznajac je za wazne i przelomowe. W jej ramach dazy
si¢ do ujecia wszystkiego tego, co jest dostrzegane i podejmowane przez
praktykow i badaczy. Potrzeba jest narracyjna analiza spostrzezen. Nie mamy w
tym przypadku do czynienia z redukcja, obnizajaca znaczenie istniejacych
pomystow. Niektore z idei moga oczekiwaé na swodj rozwdj latami i powoli
obejmowac coraz szersze grono swych zwolennikdéw, inne rozrastaja si¢
natychmiast i rozpadaja na kolejne szkoty. W trakcie ich pojawiania sig
(stabych sygnatéw) nie da si¢ oceni¢ ich wartosci (ruch skrzydel motyla).
Prawidlowo$ci zmian powinny za to pokazywaé si¢ na poziomie ogdlnego
spojrzenia. Wydaje si¢, ze w przedstawionej probie, mozna zasugerowac taka
prawidtowos¢: stabe sygnaty zmian w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
sa zawsze ulokowane w obregbie sprzecznosci pomig¢dzy jednostkami Iub
pojedynczymi propozycjami intelektualnymi, dotyczacymi istoty natury
ludzkiej. Narastajace sprzeczno$ci wywotuja dazenie do uporzadkowania
stanowisk, czy to w formie instytucjonalizacji, czy tez rozwoju szkot
badawczych i1 edukacyjnych. Przy tym jedna z galezi zawsze pozostawia cien
sprzecznosci, druga za$ pozornie je tagodzi (np. propozycja zaangazowanie,
wzgledem sprzecznos$ci ukrytych w kontroli), po czym na nast¢pnym, nizszym
poziomie, ta tagodzaca idea znow rozwija si¢ dzigki sprzeczno$ciom (iluzja
zgody?). Rozwiazania sprzeczne przeplataja si¢ z nadzieja na pogodzenie
sprzecznosci (czy to w formie uproszczenia, czy uwzgledniania réznorodnosci),
a te owocuja znOw sprzecznosciami. Przykladem jest przebieg: kontrola —
zaangazowanie (nadzieja na pogodzenia sprzecznosci). Na nizszym poziomie
zaangazowanie rozgal¢zia si¢ na profesjonalne (w ramach danej profesji, ktora
pozostaje w pewnej sprzecznosci do innych) i firmowe zaangazowanie, dla
ktorego konkurencja z innymi firmami jest czym$ naturalnym. Z kolei na
nizszym poziomie profesjonalne zaangazowanie zndéw tworzy nadziej¢ na
ustabilizowanie = sprzeczno$ci  poprzez  wyksztalcenie  uniwersalnych
kwalifikacji, kompetencji (np. oddawanie decyzji do liniowych menedzerow).
Tak dalej. Warto takze wskazac, ze typowo konfliktogenne odgatgzienia np.
konfrontacyjne nie sa wyraznie rozwijane.

Wobec tej prawidlowosci nie dziwi takze wczesniej sformutowane
spojrzenie, iz ewolucja jest krokiem w przoéd 1 jednoczesnie wstecz.
Sprzecznosci grup spotecznych, badaczy, konkurujacych firm, w $wiecie
wirtualnych organizacji przesungly si¢ na poziom jednostek.. Mozna
przypuszczaé, ze w zwiazku z tym powinna pojawi¢ si¢ instytucjonalna, czy tez
edukacyjna inicjatywa porzadkujaca (punkt zaznaczony kursywq), jako kolejne
rozwinigcie ostatniego odgatezienia drzewa. Dla jej odkrycia potrzebne jest albo
czekanie, albo wlasnie baczne obserwowanie stabych sygnaléw lokujacych sie
poza normatywem specjalistycznym (zarzadzania zasobami ludzkimi,
psychologii zarzadzania itd.). Zdaniem autora ich zrodtem moze by¢ prasa
komputerowa lub Internet.
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Punktami rozgatezien, punktami bifurkacji na powyzszym rysunku sa
zdarzenia, ktore na poczatku stabo zaznaczane (tak jak konflikty pomiedzy
osoba wtlasciciela i pracownikiem w miejscu pracy) nastgpnie powodowaty
lawinowe skutki (sprzecznos$ci zinstytucjonalizowane). Jednak patrzac na
powyzsze punkty bifurkacji, zgodnie z logika chaosu, mimo ogodlnej
prawidtowosci wspomnianej wczesniej, trudno przewidzie¢ konkretna
charakterystyke tego punktu, ktéry dalej moglby rozwina¢ zarys drzewa
figowego.

Myslac z kolei o uwagach wzgledem pokazanej koncepcji mozna
podac, co najmniej dwie z nich:

1) drzewo figowe powstalo na drodze analizy jako$ciowej, a moze obraz jego
bytby inny, gdyby przeanalizowa¢ dodatkowo zmienne ilosciowe (np. ilosé
publikacji w danych krajach); moze wowczas otrzymaliby$my nieco inny
obraz i inne zdarzenia przetomowe,

2) prezentacja w formie drzewa nie rozwiazuje problemu trzeciej mozliwosci,
ktora zazwyczaj pojawia sig jako efekt sprzecznosci.

Uwagi te nie zmieniaja jednak sily prowokacji intelektualnej zawartej
w teorii chaosu.

3.3. Rozwijanie zasobow ludzkich

Rozwijanie zasobow ludzkich ma swoje zroédlo w praktyce doskonalenia
pracownikéw i teoriach z tym zagadnieniem powiazanych. Wobec wyzwan
wspotczesnej gospodarki rosnie na niezalezng dyscypling naukowa i praktyczna
(Human Rrsource Development). W firmach pojawiaja sig¢ dyrektorzy do spraw
rozwoju zasobow ludzkich. W teorii za$ sa silne tendencje do integrowania
wielu poziomoéw rozwoju zasobow ludzkich: integrowania idei uczenia
w przestrzeni ponadnarodowej, narodowej, organizacyjnej, osobniczej, na
poziomie grup, zespoldw roboczych, procesow pracy, stanowisk. (Lee, 2004).
Zarzadzanie zasobami ludzkimi laczy si¢ z ta koncepcja w wielu miejscach, ale
jego wplyw przenosi si¢ takze na wszystkie poziomy. W tej sytuacji zarzadzanie
zasobami ludzkimi powinno sta¢ si¢ sktadnikiem globalnego, kompleksowego
programu doskonalenia zasobdéw ludzkich. Jednoczesnie rowniez warunkuje,
poprzez na przyktad procesy doboru i polityki wynagrodzen, sprawnosc
procesow rozwoju (Lam, White, 1998). Jest odbiciem orientacji organizacji na
rozwo6j 1 uczenie si¢ (Bartkowiak, 1998). Za pewna ide¢ rozwoju zasobow
ludzkich mozna uzna¢ hasto: dziala¢ na rzecz uczenia i uczy¢ si¢ w dzialaniu
(Kuchinke, 2004).

Rozwo6j zasobdéw ludzkich na poziomie firmy ma swoj wymiar
organizacyjnego procesu i staje si¢ zrecznym planowaniem i ulatwianiem
réznorodnosci formalnego i nieformalnego uczenia oraz procesem budowania
wiedzy i do$wiadczen w miejscu pracy i poza nim (Harrison, Kassels, 2004:
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4,5). W wymiarze strukturalnym jego komponentami moga by¢ OD,
zarzadzanie kariera, trening (Mankin, 2001).

Przypuszcza sig, ze rozwoj zasobow ludzkich jest:

- wewngtrznie uzalezniony od strategii biznesu i przewagi konkurencyjnej,

- odzwierciedleniem koncepcji inwestowania w zdolnosci ludzi niz koncepcji
kosztéw zatrudnienia,

- koncentruje si¢ na zmianach na poziomach organizacji i osobniczym,

- yjeciem holistycznym,

- ukierunkowane na identyfikowaniu i wzmacnianiu kluczowych kompetencji i
na doprowadzenie do tego, aby kazdy poziom spotykal swoje obecne i przyszte
cele,

- zogniskowane na zarzadzaniu i dostarczaniu treningu wewnatrz organizacji,

- skupia si¢ na organizacyjnym i indywidualnym uczeniu,

- siecig rodzajowych aktywnosci taczonych z uczeniem,

- spotecznym i dyskursywnym konstruktem,

- odpowiedzia na pytanie: jak dobrze strategie rozwoju zasobow ludzkich
wzmacnia i jest wzmacniana przez inne strategie (Garavan, 1999).

Mozna przyjaé, ze na poziomie firmy, ramowe wymiary rozwoju
zasobow ludzkich wyznaczaja: struktura, zasoby ludzkie, polityka, symbolika
(Mabey, 2003). W pierwszym wymiarze rozwo¢j przedmiotowych zasobow
dotyczy potrzeb celow organizacyjnych, w drugim —rozwoju indywidualno$ci
i ich talentdow, w trzecim — korzysci z dostgpu do wiedzy i wladzy, w czwartym
— tak samo wiele chodzi o znaczenie zainwestowane w dzialania jak i o ich
obiektywna tre$¢. Dziatania z zakresu rozwoju w odniesieniu do struktury sa
skierowane na zamknigcie luki osiagnig¢, w odniesieniu do zasobow ludzkich,
maja utrzymywac¢ motywacje i satysfakcjg, w zakresie polityki sa areng spotkan
1 negocjacji, symbolicznie za$ sa srodkiem komunikowania tego co jest wazne
[Mabey (2003), s. 433].

Generalnie jednak jest dyscypling mtoda i rozwijajaca sig, a w zwiazku
z tym, majaca jeszcze wielka dynamike¢ wlaczania réznych watkow
tematycznych, symbolicznie laczonych idea rozwoju zasobow ludzkich.
W publikacjach znajdujemy takie tematy, ktore sa do$¢ szokujace w naszej
kulturze i prawie nieznane w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi (Gerdo
i inni, 2004) i roéwniez takie, ktére rozwijaja bardziej znane ze wspdiczesnych
zagadnien (Bates, Chen, 2004). W dyskusji rozstrzygaja si¢ takze problemy
filozofii rozwoju (Ruona, Lynham, 2004), etyki specjalistow si¢ nim
zajmujacych (Fisher, 2005), powiazan z innymi dziedzinami praktyki i teorii.
Problematyka rozwoju zasobow ludzkich, cho¢ wyrasta z zarzadzania zasobami
ludzkimi i Organizacyjnego Rozwoju (OD) dawno juz przekroczyta ich granice.
Znaczacym wsparciem dla tej jest koncepcja organizacji uczacej si¢ (Rokita,
2003).
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Zakonczenie

Przedstawiony na poprzednich stronach materiat pokazuje, jak istotne problemy
rysuja si¢ przed zwolennikami zarzadzania zasobami ludzkimi. W zalozeniu
praca miala wzbudzié¢ tworcze i zasadne watpliwosci, ktore:

- w odniesieniu do praktykéw, mialy zaowocowaé lepsza zdolnoscia do
przetozenia teorii na praktyke i zrozumieniem specyfiki swojej sytuacji,

- W odniesieniu do badaczy miaty inspirowa¢ do dalszych poszukiwan
w obszarach prowadzacych na dzi§ do sprzecznych wnioskéw lub
intuicyjnie rozpoznawanych

- w odniesieniu do propagatorow wiedzy o zarzadzaniu zasobami ludzkimi
i konsultantow mialy lepiej dostosowac ich produkty i ustugi do ztoZzonego
$wiata organizacji, a przede wszystkim pozwoli¢ na oderwanie si¢ od
chwilowej mody.

Idea bylo raczej stawianie kazdego, menedzera, badacza, studenta w
wielowymiarowej przestrzeni wyboréw, niz wskazywanie na recepty.
Ta przestrzen jest wrecz nieogarnialna w Swietle catego bogactwa literatury.
W pracy zastosowano jedynie perspektywe zarzadzania, a dla calego obrazu
nalezatoby siggna¢ w zasadzie do wszystkich dziedzin wiedzy, ktore zajmuja
si¢ cztowiekiem, grupami, spoteczenstwem. Na dodatek zarzadzanie bylo tutaj
traktowane jako proces przygotowywania i wdrazania decyzji personalnych.
Przedstawiona ewolucja, procedury oraz zarys nowych koncepcji byly
odnoszone do decyzji o doskonaleniu zarzadzania zasobami ludzkimi w calej
organizacji i doskonaleniu poszczegdlnych praktyk. W sferze teoretycznej
zbudowano  dodatkowy  wymiar  charakterystyki = migdzynarodowego
strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi, a poddajac ja dalej analizie
doprowadzono do wyr6znienia dwoch modeli ponadnarodowego zarzadzania
zasobami ludzkimi. Oba prowadza do wniosku, ze rozwdj wymaga
zredefiniowania podstawowych zatozen zarzadzania zasobami ludzkimi.
Potrzeba staje si¢ poszukiwanie sposobu radzenia sobie ze sprzecznos$ciami
i paradoksami. W sferze szczegdtowy rozwiazan w zakresie zapewniania
zasobow ludzkimi, oceniania i kariery opracowano podstawowe kwestie, ktore
uzupetniaja dotychczasowe zalecenia. Okazuje si¢ jednak, ze niektore
z dotychczasowych niedopowiedzen wymagaja powrotu do podstaw
teoretycznych, a ogdlnie wigkszos$¢ racjonalnych zalecen w zakresie stosowania
znanych metod jest tylko powierzchownym rozwiazaniem. Silng jest potrzeba
formutowania przy ich opracowywaniu pelnego zbioru zatozen. Na osobna
uwage zastuguja pokazane wprawki w zakresie teorii chaosu, teorii opartej na
sprzeczno$ciach 1 paradoksach. Moga one tworzy¢ zarys rozwiazania
problemoéw dostrzezonych w trakcie badania ewolucji i szczegétowych praktyk.
Podrozdziat poswigcony rozwojowi zasobow ludzkich jest natomiast jedna
z pierwszych w Polsce prob przeniesienia znanej przede wszystkim w USA
problematyki Human Resource Development.
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Wszystkie z przestawionych na kolejnych stronach propozycje
szczegdtowe wymagaja sprawdzenia w przyszlych badaniach. Jest bardzo
prawdopodobne, ze ich wyniki wprowadza pewne uzupetnienia, a nawet sktonig
do zredefiniowania konwencji zarzadzania zasobami ludzkimi. Zasoby
w tradycyjnym odniesieniu do pracownikow, nie obejmuja catej ztozonosci
aktualnej sytuacji i wynikow badan, realizowanych przy zastosowaniu tej
koncepcji. Wydaje sig, ze problem przekroczenia granic zarzadzania zasobami
ludzkimi, ustawia badacza w pewnej opozycji i do mys$li Colberta (2004)
sugerujacej, ze przyczyny sukcesow firm tkwia na poziomie rozwiazan
politycznych, i do mysli uniwersalistow, ktorzy w zasadzie sytuacyjnego
warunkowania nie sa sktonni uzna¢. Dynamiczna natura zjawisk lokujacych si¢
poza normatywem zarzadzania zasobami ludzkimi, ich rozmyte granice moga
sktania¢ do mysli, iz zrédlem utrzymania si¢ na rynku jest stosowanie
najlepszych praktyk, ale dla bycia liderem potrzebne jest radzenie sobie
z paradoksami, sprzeczno$ciami i intuicyjne wyczuwanie prawidtowosci
chaosu. Zarzadzanie zasobami ludzkimi na dzisiaj w wielu firmach jest
satysfakcjonujacym ttem teoretycznym, ale tych kompetencji nie dostarcza, ze
wzgledu na swoja utrwalona konwencj¢ prowadzenia mys$li do wewnatrz firmy,
a nie lokowania jej na granicy organizacji. Wydaje si¢, ze na podstawie
zestawionych problemow mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi
w wielu przypadkach praktycznych i teoretycznych nie daje juz obiecujacej
perspektywy na rozwiazanie. Nie oznacza to by najmniej, ze wiedza o nim nie
jest wiedza elementarna, a jedynie, ze w praktyce nie wystarcza. Praktycy
muszg eksperymentowa¢ z nowymi pomystami, ale rygor naukowosci tych
eksperymentéw, ze wzgledu na wage ich przedmiotu, jest jednym
z najwazniejszych wymagan. Intuicja to nie ignorancja, za$ konieczno$¢
radzenia sobie w sposob $§wiadomy z przyczynowa dwuznacznos$cia, to nie
rzucanie losu. W praktyce potrzebny jest dyskurs teoretyczny (Martin,
Beaumont, 2001), gdyz problemy sa nowe i nie pozwalaja si¢ga¢ do opinii guru
lub normatywnych zalecen. Lokuja si¢ poza tymi ostatnimi
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