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MIEJSCE I ROLA ROZWOJU ZASOBOW LUDZKICH
W STRATEGICZNYM ZARZADZANIU
ZASOBAMI PRACY

Zarys tresci. Zarzadzanie zasobami pracy przeszio daleko idaca ewolucje. W kon-
sekwencji dokonujacych sie przemian powstata nowa koncepcja strategicznego zarzadza-
nia zasobami pracy. Nadata ona nowe miejsce roli kapitatu ludzkiego jako podstawowe-
go sktadnika aktywow przedsichiorstwa. Rosnaca swiadomos¢ potrzeby inwestowania
w personel wzmochnita range rozwoju zasobow ludzkich w organizacji. Wzmogta réwniez
role szkolen jako waznego narzedzia tego rozwoju. Artykut stanowi prébe okreslenia
rodzaju strategii rozwoju przedsiebiorstw i wynikajacych z nich modeli orientacji szko-
leniowej przedsiebiorstw. Zaprezentowano w nim réwniez koncepcje organizacji uczacej
sie z jej podstawowymi cechami: wsp6lna wizja, mistrzostwo osobiste, modelowe my-
slenie, zespotowe uczenie sie.

Stowa kluczowe: strategiczne zarzadzanie zasobami pracy, rozwoj zasobow pra-
cy, organizacja uczaca sig.

WSTEP

Postepujace procesy globalizacji, skutkujace zwiekszaniem stopnia swobo-
dy w przeptywie débr, ustug, kapitatu (w tym czynnika pracy), nasilajaca sie
konkurencja i stale zmieniajace sie, turbulentne otoczenie, wreszcie zas ekspan-
sja gospodarki opartej na wiedzy tworza nowe uwarunkowania funkcjonowania
podmiotéw gospodarczych, realizacji ich strategii i misji. Ekspansja high-tech,
postep w rozwoju technologii informacji i komunikacji, eliminowanie ogra-
niczen przestrzennych w porozumiewaniu sie ludzi i przeptywie informacji,
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rozprzestrzeniajace si¢ W slad za ekspansja zagranicznego kapitatu zjawisko wie-
lokulturowosci potencjatu spotecznego stwarzaja potrzebe adaptowania sie do
zmian. W walce 0 zajecie strategicznej pozycji w rywalizujacym swiecie wy-
znaczaja rowniez nowoczesnym organizacjom rolg ich kreatora. Tworza takze
nowe wymogi pod adresem zarzadzania zasobami pracy jako waznego narzedzia
wspotuczestniczacego w osiaganiu biezacych i dtugofalowych celéw przez pod-
mioty gospodarcze oraz podnoszeniu ich konkurencyjnosci. Bo wiasnie ludzie,
wraz z tkwiacym w nich potencjatem, stanowia unikatowy i najtrudniejszy do
skopiowania zasob organizacjit. Ucielesniony w nich kapitat ludzki, obok innych
aktywow niematerialnych, stanowi jeden z najwazniejszych sktadnikow kapitatu
intelektualnego organizacji.

Zarzadzanie ludzmi w organizacji przeszto daleko idaca ewolucje — od
mieszczacego si¢ W konwencji tylorowskiej podejscia tradycyjnego do strate-
gicznego zarzadzania zasobami pracy. Pierwsze z nich, odzwierciedlajace ty-
powo instrumentalne podejscie do ludzi, nadawato kierownikom role straznika
interesOw organizacji. Jej realizacja wyrazata sie poszukiwaniem drog przeciw-
stawienia sie interesom pracownikéw, motywowanych wytacznie przymusem
ekonomicznym, poszukujacych droég minimalizacji naktadu pracy w dazeniu do
zabezpieczenia swych fizjologicznych potrzeb. | cho¢ swoista filozofia wiadzy
wydaje si¢ nie przylega¢ do realiow swiata wspotczesnych organizacji, to prze-
ciez jej echa odnajdujemy nie tylko w matych tradycyjnych firmach, ale i duzych
organizacjach i instytucjach, w ktérych kierownik usituje narzuci¢ pracowni-
kom swoja wizje funkcjonowania i swoj autokratyczny styl kierowania. Nie ma
w nim miejsca dla dziatan nakierowanych na podnoszenie potencjatu ludzkiego,
dla wypetniania konglomeratu, jaki stanowia indywidualne potrzeby i aspiracje,
inna niz ptaca trescia.

Wraz z wyksztatceniem si¢ funkcji personalnej w przedsicbiorstwie wyksztat-
caly sie nowe trendy w jej rozwoju. Od biurokratyzacji wyrazajacej si¢ w admini-
strowaniu personelem droga wiodta ku tworzeniu wartosci z takimi priorytetami,
jak outsourcing, telepraca, rbwnowaga miedzy praca a zyciem, przede wszystkim
za$ kapitat ludzki i zarzadzanie wiedza. Dokonujaca sie ewolucja skutkowata
nadaniem szczegolnej rangi rozwojowi zasobdw ludzkich w organizacji jako in-
tegralnej czesci strategicznego zarzadzania zasobami pracy.

1 Warto w tym miejscu przytoczyc¢ stowa P. Druckera: ,,Stato si¢ truizmem w amerykanskim
zarzadzaniu, ze ze wszystkich zasobéw ekonomicznych najmniej sprawnie uzytkuje si¢ zasoby
ludzkie i ze najwigksza szansa poprawy wydajnosci ekonomicznej tkwi w podniesieniu wydajnosci
pracy ludzkiej. Osiagniecia przedsigbiorstwa zaleza w ostatecznym rachunku od tego, czy potrafi
sktoni¢ ludzi do wydajnosci, czyli do pracy”. Por. Drucker, 1994.
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1. KONCEPCJA STRATEGICZNEGO ZARZADZANIA

ZASOBAMI PRACY (ANG. STRATEGIC HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT)

Zarzadzanie zasobami pracy (ang. Human Resources Management) to ,,stra-
tegiczne i spojne podejscie do zarzadzania najbardziej wartosciowymi aktywami
organizacji — pracujacymi w niej ludzmi, ktorzy indywidualnie i zbiorowo przy-
czyniaja sie do realizacji jej celow” (Armstrong, 2001). Dazenie do nadania spra-
wowanej w organizacji funkcji personalnej wymiaru dtugofalowego i wtaczanie
do procesu zarzadzania strategicznego jest przy tym wiasciwoscia strategiczne-
go zarzadzania zasobami pracy (ang. Strategic Human Resources Management)
(Lundy, Cowling, 2000).

Jego specyficznymi cechami sa (Armstrong, 2001):

strategiczna orientacja,

strategiczne dopasowanie (integracja) — integracja strategii organizacji
i strategii ZZP,

spbjnosé — zintegrowana polityka ZZP,

traktowanie ludzi jako podstawowy atut konkurencyjny — podstawowy
sktadnik aktywow, czynnik przewagi konkurencyjnej, wyroznik w oto-
czeniu,

traktowanie ludzi jako kapitat — potrzeba inwestowania w ludzi i rozwi-
jania ich potencjatu,

kultura korporacyjna —silna kultura oparta na definiowaniu misji, filo-
zofii, wizji,

monolityczne stosunki pracownicze — zasoby ludzkie jako zwarty ze-
spot wspdlnych wartosci, celow, oczekiwan (przeciwienstwo postawy
pluralistycznej — interes pracownikow nie zawsze jest tozsamy z intere-
sem pracodawcow),

odpowiedzialnos¢ kadry kierowniczej — decentralizacja funkcji perso-
nalnej poprzez przekazywanie uprawnien menedzerom liniowym.

Tak sformutowana koncepcja ZZL ukierunkowana jest w ostatecznosci na
realizacje celéw systemowych, ktorych osiagniecie wymaga zrealizowania celow
bezposrednich (schemat 1). Biorac pod uwage strategiczny aspekt ZZL, kluczo-
wym celem bezposrednim staje sie rozwdj potencjatu pracy.
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2. ROZWOJ ZASOBOW LUDZKICH
JAKO INTEGRALNA CZESC STRATEGICZNEGO
ZARZADZANIA ZASOBAMI PRACY

Rola cztowieka jako tworcy i swoistego akceleratora postgpu w organizacji
wywodzi si¢ nie tyle z jego zdolnosci do uzytkowania istniejacych rozwiazan,
ile przede wszystkim do implementacji nowych i ich kreowania (Nelson, Phels,
1996). Zdolnos¢ te wyksztatca si¢ poprzez inwestycje w rozwoj.

Przez pojecie rozwdj zasobow ludzkich w organizacji rozumie sie zespot
przedsigwzig¢ stuzacych wzbogacaniu wiedzy, rozwijaniu umiejetnosci i zdolno-
sci, ksztattowaniu postaw, zachowan i motywacji, doskonaleniu kondycji fizycz-
nej i psychicznej pracownikow. Przedsigwzigcia te w ostatecznosci prowadza do
wzrostu efektywnosci organizacji oraz do podnoszenia wartosci rynkowej zaso-
bow pracy (Pocztowski, 2005).

Cele systemowe

Realizacja celow przedsighiorstwa Zaspokojenie potrzeb pracownikow

Cele bezposrednie

\

Uksztattowanie sprawnej kadry Uruchomienie potencjatu

ludzkiego
Pozyskanie i utrzymanie — Stymulowanie efektow pracy, postaw
wykwalifikowanych i zaangazowanych i zachowan stuzacych realizacji
pracownikow przedsigbiorstwa celdéw poprzez ich nagradzanie
Zintegrowanie pracownikow Budowanie wiasciwych
z firma relacji interpersonalnych
Dostosowanie ludzi, ich kwalifikacji, Rozwdj zespotowych form
predyspozycji, uzdolnien organizacji pracy
do rodzaju stanowisk pracy Przywaodztwo sytuacyjne
Rozwéj kapitalu ludzkiego | L Przestrzeganie zasad etyki

Tolerancja réznic
J

?

Wspottworzenie warunkéw réwnowagi organizacyjnej (godzenie interesow stakeholders)

Schemat 1. Cele strategicznego zarzadzania zasobami pracy

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rozwdj to tworzenie przez organizacje warunkow ksztattowania i dosko-
nalenia kapitatu ludzkiego (potaczenie wiedzy, umiejgtnosci, innowacyjnosci
i zdolnosci) dla realizacji jej celéw i w odpowiedzi na potrzeby i aspiracje pra-
cownikow. To wreszcie dziatanie nakierowane na podnoszenie poziomu kom-
petencji? rozumianych jako og6t atrybutéw i wyrazajacych je proceséw (zacho-
wan) generujacych pozycje jednostki w organizacji, warunkujacych sprawnosé¢
jej dziatania w roznych perspektywach czasowych. Dziatania te mieszcza sie
w obszarze szkolenia i doskonalenia zawodowego, przemieszczen pracownikow
w organizacji, zintegrowanych indywidualnych i organizacyjnych planéw karie-
ry, strukturyzacji pracy (celowe ksztattowanie tresci i warunkow pracy na stano-
wisku/grupie stanowisk pracy). Miejsce rozwoju kapitatu ludzkiego w strategii
organizacji prezentuje schemat 2.

Strategia organizacji

Strategia personalna

Strategia rozwoju
zasobow ludzkich

A 4

v

. Niezbed rtfel
Posiadany portfel k»if;zligkzz]'ipo ¢
kwalifikacji J

y Szkolenia |
> Luka kompetencyjna | Przemieszczenia |
| Rozwdj kariery |
Indywidualne
potrz.eby‘ | Procesy Strukturyzacja |
1 aspracje dostosowawcze

Schemat 2. Miejsce strategii rozwoju zasob6w pracy w strategii organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu.

2 Samo pojecie kompetencji nie jest rozumiane w literaturze jednoznacznie. W jego inter-
pretowaniu mozna wyrozni¢ podejscie behawioralne, prakseologiczne, atrybutowo-procesowe.
Pierwsze z nich ktadzie nacisk na zachowania wilasciwe osobom o r6znym stopniu skutecznosci
(Boyatzis, 1982), drugie podkresla umiejgtnosc i skutecznosé¢ wykorzystania posiadanych kwalifi-
kacji i wiedzy (Fletcher, 1991). Podejscie atrybutowo procesowe zaprezentowano w opracowaniu.
Jest ono rdwniez zbiezne z postrzeganiem kompetencji przez Boyatzisa (1982) okreslajacego je
jako ,,potencjat istniejacy w cztowieku, prowadzacy do takiego zachowania, ktore przyczynia si¢
do zaspokojenia wymagan na danym stanowisku pracy w ramach parametrow otoczenia organiza-
cji, co z kolei daje pozadane wyniki”.
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3. STRATEGIE ROZWOJU ZASOBOW LUDZKICH

W praktyce zarzadzania zasobami pracy spotyka si¢ r6zne podejscia do roz-
woju zasobow ludzkich w organizacji. Sa one pochodna strategii organizacji i jej
strategii personalnej. Zwiazki miedzy strategia ZZL 3 a strategia rozwoju zasobow
pracy prezentuje schemat 3.

Kryteria wyodrebniania strategii ZZL

v '

Cele strategii ZZL i sposob ich realizacji Eksponowane obszary strategii
personalnej

: '

Strategia ofensywna Strategia defensywna Strategia nastawione na wejscie

Strategie nastawione
na przejscie

Strategie nastawione
na wyjscie

Rodzaje strategii rozwoju zasobéwlludzkich

v

Strategia reaktywna Strategia proaktywna =~ <———

Schemat 3. Kryteria wyodrebniania strategii ZZL, jej rodzaje oraz zwiazki ze strategiami
rozwoju zasobOw ludzkich

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Strategie ofensywne dotycza przedsigbiorstw dynamicznie rozwijajacych
sie, wymagajacych od swoich pracownikéw wsparcia tego rozwoju (kreatyw-
nosci, innowacyjnosci, duzej tolerancji ryzyka). Nastawienie na osiaganie efek-
tow ma wymiar dtugofalowy. Strategie tego typu generuja prowadzenie celowej
polityki nakierowanej na tworzenie w przedsigbiorstwie odpowiedniego zasobu
wiedzy i umiejetnosci jako podstawowego atutu konkurencyjnego przedsiebior-
stwa. Przedsigbiorstwa podejmuja dziatania w celu pozyskania mtodej, wykwa-
lifikowanej kadry o duzym potencjale rozwojowym oraz intensywnie inwestuja
W rozwoj.

3 W wyodrebnianiu rodzajow strategii ZZL wykorzystano klasyfikacje Fischera (1989),
Listwana (2002) oraz Croziera (1993).
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Na drugim biegunie sytuuja si¢ przedsicbiorstwa prowadzace defensywna
strategi¢ ZZL, nastawione na biezace, wymierne w sensie ilosciowym wyniki,
dazace do minimalizowania zakresu wptywu otoczenia dla zachowania wzgled-
nej stabilnosci. Nastawione na rekrutacje wewnetrzna, koncentruja si¢ raczej
na wiasnym personelu, podejmujac przedsigwziecia stuzace uzupetnianiu luk
kompetencyjnych zidentyfikowanych w drodze systemowej oceny efektow pra-
cy/kompetencji. Czesto sa przedsiewzieciami ex post, stanowiacymi reakcje na
problemy organizacji wynikajace z braku pracownikéw o odpowiednim poten-
cjale (strategia reaktywna).

Przedsigbiorstwa wykorzystujace model sita nie podejmuja aktywnosci
w obszarze rozwoju personelu, przerzucajac na pracownikow podejmowanie
przedsiewzig¢ stuzacych utrzymaniu ich pozycji konkurencyjnej poprzez inwe-
stowanie we wiasny rozwoj.

Powyzsze podejscia mieszcza sie w tradycyjnym postrzeganiu rozwoju ludzi
w organizacji. ,,Nowoczesne, strategiczne podejscie do rozwoju zasobdw ludzkich
zaktada zintegrowane podejscie do kreowania uczenia Si¢ w organizacji poprzez
jasne okreslenie misji firmy w zakresie zarzadzania nimi, dobdr celéw wspieraja-
cych tworzenie wartosci w organizacji, uksztattowanie warunkow sprzyjajacych
realizacji tych celéw, rozwijanie narzedzi stymulujacych procesy uczenia sie na
poziomie jednostek, zespotow, organizacji” (Pocztowski, 2005).

4. SZKOLENIA JAKO INTEGRALNA CZESC
ROZWOJU ZL - EWOLUCJA PODEJSCIA

Podejscia do rozwoju ZL generuja rézne modele orientacji szkoleniowej
przedsichiorstw (Andrzejczak, 2005):

— model tradycyjny — szkolenia nakierowane na potrzeby stanowisk pracy,
dobdr tematyki szkolen pod katem uzupetniania luk kwalifikacyjnych,
preferowanie tradycyjnych metod nauczania,

— model rozwojowy — orientacja dtugofalowa (ukierunkowanie na zmia-
ny oraz efekty innowacyjne) z preferowaniem tradycyjnych metod
szkolenia,

— model nieformalny — wykorzystanie metod szkolenia on the job — typu
»Siedzac obok Nelly”, przyuczenie w dziataniu przy nastawieniu na
dostosowanie kompetencji do wymagan stanowisk pracy,

— model innowacyjny — wspieranie form i metod ksztatcenia dla kreowa-
nia nowych pomystéw, tworzenia nowych wartosci, tworzenie klimatu
uczenia sig jako integralnej czesci pracy zawodowe;j.

Ostatnia z filozofii szkolen kreuje model organizacji uczacej sie.
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5. ORGANIZACJA UCZACA SIE

Organizacja inteligentna to taka, ktora wspiera proces uczenia sig, podlegajac
jednoczesnie nieustajacym zmianom, ktérej cztonkowie rozwijaja swéj potencjat
indywidualnie i zespotowo, aby osiagna¢ cel, na ktorym im zalezy, organizacja,
w ktérej dominuje kultura uczenia sie.

Zatozeniami lezacymi u podstaw organizacji uczacej sig jest przekonanie, iz:

uczenie sie jest wartoscia;
uczenie sig jest procesem ciagtym;
fatwiej jest utrzymac wyniki, jesli dzieli si¢ je z innymi ludzmi.

Cechami organizacji inteligentnej sa (Senge, 2000):

Wspdlna wizja — prowadzi ludzi do doskonatosci i wzajemnego ucze-
nia dla wypetnienia synergicznych celow wtasnych i organizacji, ludzie
wspieraja to, czego sami pragna.

Mistrzostwo osobiste — dazenie do tego, by w zakresie swych dziatan
by¢ mistrzem generuje dazenie do ciagtego rozwoju. Organizacja nato-
miast musi dbac¢, by dazenie to miato szanse na realizacje.

Zespolowe myslenie — dazenie do wspolnego odkrywania zasad, roz-
wiazywania problemow, podejmowania decyzji.

Myslenie systemowe — umiejetnosé dostrzegania wzajemnych powia-
zan miedzy elementami.

Dostrzeganie, ze problemy nie powstaja gdzies tam i z czyjejs winy, lecz
ze sami je wspottworzymy (,,trzeba widziec i drzewa, i las”).
Modelowe myslenie — skierowanie uwagi na wiasne zatozenia i swia-
dome wptywanie na nie w taki sposéb, by przyczyniaty sie do rozwoju
osobistego i organizacyjnego (,,prawdziwych odkry¢ dokonasz dzigki
nowym oczom, a nie kontynentom”).

Przejscie od tradycyjnego szkolenia do organizacji uczacej si¢ ma znaczenie
strategiczne. Umozliwia bowiem przedsichiorstwom tworzenie nowych wartosci
w postaci rynkdw, produktow i zyskdw (Rybak, 2000).
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PODSUMOWANIE

Strategiczne zarzadzanie zasobami pracy kreuje nowe podejscie do rozwoju
kapitatu ludzkiego jako waznego atutu konkurencyjnego organizacji. Generuje
przejscie od tradycyjnych szkolen w kierunku stymulowania proceséw ciagtego
uczenia sie jednostek, zespotdéw organizacji. Tylko takie podejscie wtacza proces
zarzadzania zasobami pracy w kreowanie nowych wartosci.

W wigkszosci firm w Polsce nadal obowiazuje tradycyjny model orienta-
cji szkoleniowej. Cho¢ widoczne sa nowe tendencje (wyrazne dostrzeganie roli
0sobistego zaangazowania sie W proces uczenia), to wciaz jeszcze dotycza one
metod, nie za$ celow czy filozofii szkolen (Andrzejczak, 2005).
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THE ROLE OF THE HUMAN RESOURCES DEVELOPMENT
IN THE STRATEGIC RESOURCE MANAGEMENT

Abstract. Human Resources Management went through significant evolution. The
newly conceived idea of strategic management in human resources is the consequence
of past and coming changes. Human capital became the foundation for the business.
Businesses realized the importance of strengthening and developing human capital in
their organizations. Training programs, therefore, become the most important tool in this
development. The article further defines the strategies for enterprise development and the
resulting models of training programs. It presents the concept of ongoing learning in the
organization centered on a common vision, personal championship, model thinking, and
team learning.

Keywords: strategic human resources management, human resources development,
studying organization.





