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Wprowadzenie

We wspolczesnym $wiecie coraz bardziej istotnym czynnikiem rozwoju staja
si¢ zasoby ludzkie stanowigce najcenniejszy kapital kazdej firmy. Prawidiowe
zarzadzanie ludZzmi moze przesadzic o sukcesie lub porazce organizacji.

W zwiazku ze zlozonoscig zagadnienia realizacji zadan zmierzajacych
do zoptymalizowania funkcjonowania zawodowego czlowieka i zespo-
téw ludzkich, powstata koncepcja napisania ksiagzki pt.: Zarzgdzanie za-
sobami ludzkimi w nowoczesnej organizacji - aspekty organizacyjne i psy-
chologiczne. Stanowi ona kompendium wiedzy o zarzadzaniu zasobami
ludzkimi w ujeciu organizacyjnym i psychologicznym. Przyjete interdy-
scyplinarne podejscie gwarantuje bowiem wielos¢ punktéw widzenia,
a takze pozwala uzyska¢ mozliwie szeroki obraz tego zlozonego zjawiska.
Pozwala takze na postawienie pytania o role czynnikéw organizacyjnych
i psychologicznych oraz determinanty i skutki tego wptywu.

Autorki podjely starania, by ukaza¢ poglebione ujecia istotnych
wspolczesnie i w przysztosci bardzo waznych kwestii, wyzwan dla zarza-
dzania zasobami ludzkimi, zarzadzania kompetencjami, zaangazowania,
zarzadzania kontraktem psychologicznym oraz proceséw wplywu spo-
tecznego, zachodzacych interakcji miedzyludzkich, a takze zarzadzania
stresem. Uzupelnieniem treéci teoretycznych jest aneks przedstawiajacy
praktyczne metody rozwiazywania probleméw: ¢wiczenia, case study,
pytania oraz testy pomagajace samodzielnie udoskonali¢ kompetencje
z oméwionych w ksigzce obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi. Kaz-
dy rozdzial ksigzki zamyka spis wykorzystanej literatury.

Kolejne rozdzialy zamieszczone w monografii zostaly podzielone na
dwie grupy ze wzgledu na rodzaj dziedzinowego pryzmatu, poprzez kto-
ry autorki dokonuja ogladu szerokiej problematyki trendéw zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Pierwsza czes¢ Organizacyjne aspekty zarzgdzania zasobami ludzkimi
sklada si¢ z pieciu rozdzialéw omawiajacych rézne aspekty gospodaro-
wania kapitalem ludzkim z punktu widzenia organizacji i zarzadzania.
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Wstep

W rozdziale pierwszym przedstawiono kontekstowe uwarunkowania
rosnacego znaczenia procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w gospo-
darce i w kreowaniu sukcesu przedsigbiorstwa na wspétczesnym rynku;
zarysowano ponadto, pokrétce, gléowne wyzwania oraz kierunki stawia-
ne wspolczesnemu zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz przedstawiono
wazna role interesariuszy w projektowaniu i przebiegu procesu zarzadza-
nia ludzmi. Rozdzial drugi jest poswigcony istocie, uwarunkowaniom
motywacji i motywowania oraz narzedziom, za pomocg ktérych mene-
dzerowie moga swiadomie ksztaltowa¢ motywacje swoich podwladnych.
Tresci zawarte w rozdziale trzecim sg rozwazaniami autorki na temat za-
angazowania, a nastepnie powigzanego z nim wynagradzania. Rozdzial
konczy analiza kluczowego dla zatrzymania najbardziej cennych pracow-
nikéw w organizacji procesu zarzadzania talentami.

Rosnace znaczenie szkolen we wspolczesnym zarzadzaniu przedsta-
wiono w kolejnym, czwartym rozdziale. Poruszono w nim, procz kwestii
zwigzanych z przeprowadzaniem procesu szkoleniowego i metod ewalu-
acji, takze zagadnienia podnoszenia kwalifikacji i szerzej rozwoju kom-
petencji zachodzacych w ramach doskonalenia przez cale zycie. Ostatni
rozdzial czgsci pierwszej niniejszego opracowania poswiecony jest reflek-
sjom nad zarzadzaniem miedzypokoleniowym, gdzie wyjasnione zosta-
ly pojecia i zalozenia zarzadzania generacyjnego w organizacji. Autorka
niniejszego rozdzialu podejmuje prébe zaprezentowania katalogu dzia-
tan adresowanych do poszczegolnych pokolen, a takze zwraca uwage na
wkraczajace w niedalekiej przyszlosci na rynek pracy pokolenie C.

Druga cze$¢ ksigzki zatytutowana Psychologiczne aspekty zarzqdzania
zasobami ludzkimi zawiera kolejnych pig¢ rozdziatéw, w ktorych znalezé
mozna analizy wybranych aspektéw gospodarowania kapitalem ludzkim
z punktu widzenia psychologii organizacji i pracy. Rozdzial pierwszy
wskazuje na ogromne znaczenie oddzialywania na ludzi. Zaprezentowa-
no w nim podstawowe metody i techniki wywierania wptywu, ktére moga
by¢ przez niektérych pracodawcéw badz pracownikéw wykorzystywane
w celu manipulacji. Autorka przy tym podkresla, ze warunkiem koniecz-
nym wykorzystania powyzszych technik jest konstruktywny charakter
tego wplywu i brak manipulacji, ktérej wyznacznikami sg migdzy inny-
mi ukryte intencje i dzialania, wykorzystywanie ludzi do wtasnych celéw
oraz zysk manipulatora kosztem osoby manipulowanej. W kolejnym roz-
dziale zostala dokonana szeroka charakterystyka dynamicznie zmienia-
jacych sie relacji w miejscu pracy, gdzie istotng role pelni nawigzywanie
i spelnianie regul kontraktu psychologicznego. Atutem tego rozdzialu jest
zilustrowanie omawianych tre$ci wynikami badan empirycznych wska-
zujacych, jakie oczekiwania i potrzeby maja pracownicy polskich przed-
siebiorstw oraz mozliwosci ich zaspokojenia w obecnym miejscu pracy.
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Wstep

Dynamiczny charakter relacji migdzyludzkich zachodzacych w organi-
zacji jest bezposrednio uwarunkowany jakoscia zachodzacego procesu
komunikacji, ktérego opis i charakterystyka sa przedmiotem rozwazan
trzeciego rozdzialu. Autorka zwraca w tym miejscu szczegélng uwage na
proces efektywnego komunikowania si¢, w tym na udzielanie konstruk-
tywnej informacji zwrotnej i unikanie btedéw oraz barier komunikacyj-
nych, ktore szczegélnego znaczenia nabieraja w praktyce zarzadzania
w organizacji. Tresci zawarte w rozdziale czwartym s rozwazaniami na
temat sposobdw przygotowywania si¢ do negocjacji oraz takiego ich pro-
wadzenia, aby osiaggna¢ oczekiwany wynik. W rozdziale tym omdwiono
réwniez poszczegolne fazy, w trakcie ktorych podejmowanych jest bar-
dzo wiele decyzji strategicznych i wykorzystywanych jest szereg metod
i taktyk negocjacyjnych. Zagadnienie zjawiska stresu, jego indywidu-
alnego pojmowania i przebiegu jest przedmiotem rozwazan ostatniego
rozdziatu drugiej czesci ksiazki. Szczegolna role tutaj pelni opis przyczyn
powstawania stresu w miejscu pracy. Poza teoretycznymi rozwazaniami
na koncu opracowania zamieszczone zostaly praktyczne porady i tech-
niki pozwalajace na zmniejszanie doswiadczanego stresu w organizacji.

Chociaz na rynku wydawniczym znajduje si¢ wiele ksigzek o zblizonej
tematyce, to jednak tresci zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
stale si¢ dezaktualizujg. Dlatego wciaz potrzebne i poszukiwane sg nowe
publikacje, zawierajace aktualne watki tematyczne. Wydaje sig, ze walo-
rem opracowania jest jego praktyczny charakter i mozliwo$¢ wykorzysta-
nia do samodzielnego doskonalenia kompetencji.

Prezentowane w tej publikacji tresci wynikaja z bogatego doswiad-
czenia dydaktycznego oraz dlugoletniej praktyki autorek w kierowaniu
ludZmi, udzialu w charakterze audytorek konkursu Lider Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi, a takze prac konsultingowych i szkoleniowych.

Praca ta ma ulatwi¢ zdobywanie wiedzy przez osoby profesjonalnie
zajmujace si¢ zagadnieniami personalnymi, lideréw zespotéw, menedze-
réw roznorodnych firm. Publikacja nie wyczerpuje tematu, ale, wykra-
czajac poza typowy zakres zagadnien, moze okaza¢ si¢ przydatna absol-
wentom studiéw na kierunkach ekonomicznych, psychologicznych czy
spolecznych.
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Rozdziat |

Proces zarzadzania zasobami
ludzkimi. Interesariusze
oraz wyzwania

Wstep

W otoczeniu wspolczesnych organizacji zachodzi szereg zmian spotecz-
no-gospodarczych. Z nich wynikajg liczne wyzwania dla zarzadzania,
w tym zarzadzania zasobami ludzkimi (zzl). Organizacje zmieniajg sie,
stajac sie bardziej otwarte na permanentnie zachodzace zmiany, decen-
tralizuja si¢ i splaszczajg struktury, uelastyczniajg role organizacyjne
i style kierowania, wspierajg proces antycypowania zdarzen, budowania
kreatywno$ci i innowacji.

W warunkach niepewnosci, wysokiego ryzyka i niespotykanego dotad
tempa zmian, zasoby ludzkie stajg si¢ podstawowym zasobem organiza-
cji, obok wiedzy i informacji zyskuja na znaczeniu w poréwnaniu z zaso-
bami rzeczowymi czy finansowymi.

Zarzadzanie i zarzadzanie zasobami
ludzkimi

Istnieje wiele definicji zarzadzania. ,,Zarzadzanie jest zestawem dzialan obej-
mujacym planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie
(kierowanie ludZmi i kontrolowanie), skierowanych na zasoby organizacji
(ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamia-
rem osiagniecia celéw organizacji w sposob sprawny i skuteczny. Przy czym
sprawny to wykorzystujacy zasoby madrze i bez zbednego marnowania; sku-
teczny to dziatajacy z powodzeniem” (Kisielnicki, 2008, s. 14). W prakseolo-
gicznej teorii organizacji i zarzadzania sprawnos¢ definiujemy jako realizacje
w satysfakcjonujacym stopniu trzech jej waloréw:

Kup ksigzke
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16 Czesc¢ . Organizacyjne aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi

o efektywnodci jako synonimu skutecznosci, czyli stopnia realizacji

zalozonych celow;

« ekonomicznosci, czyli stosunku wartosci wyniku uzytecznego do

kosztow;

o etycznosci, pojmowanej jako zgodnos¢ dziatania ze spotecznie uza-

sadnionym systemem wartosci (Kiezun, 2012, s. 13).

Inne ujecie akcentuje z kolei, ze zarzadzanie jest ,praktyka, ktorej
mozna sie nauczy¢ gléwnie z doswiadczenia i ktéra jest mocno osadzona
w kontekscie” (Mintzberg, 2012, s. 27). Na rysunku 1 zaprezentowano
zarzadzanie jako praktyke opisang na nauce, rzemiosle i sztuce.

Sztuka
Wizja
Twércze pomysty

Zarzadzanie
jako praktyka
Nauka Rzemiosto
Analiza Doswiadczenie
Usystematyzowana Nabywanie umiejetnosci
wiedza w praktyce

Rysunek 1. Zarzadzanie jako sztuka, rzemiosto i nauka

Zrédto: Mintzberg, 2012, s. 28

Odwolujac si¢ do takiego podejscia, nalezy zauwazy¢ wysoka range
kluczowych pracownikéw i ich wazna role w zarzadzaniu. Maja oni udziat
we wszystkich obszarach: rzemiosle - dzieki dlugoletniemu do$wiad-
czeniu, w nauce — dzieki udzialowi w procesie kreowania, gromadzenia
i transferowania wiedzy. Udzial w sferze sztuki oparty jest na tworzeniu
kreatywnych wizji organizacyjnych, opracowywaniu nowatorskich roz-
wigzan i wdrazaniu innowacji. Swoja wiedze pozytkuja, tworzac jawna
i cichg wiedze organizacyjna.
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Rozdziat I. Proces zarzadzania zasobami ludzkimi...

W eksponowanym obecnie ujeciu organizacje sa systemami otwarty-
mi, bedacymi w ciaglej interakeji z otoczeniem. Implikuje to podejscie
do zasobow ludzkich. Zasoby te r6znig si¢ od pozostatych zasobow, a za-
rzadzanie nimi okreslane bywa jako ,strategiczne, zintegrowane i spojne
podejscie do zatrudniania, rozwoju i dobrostanu ludzi zatrudnionych
w organizacji” (Armstrong, 2011, s. 26). Trafne wydaje si¢ spostrzezenie
A. Pocztowskiego, iz ,,ludzie nie sg zasobem, lecz dysponujg zasobami, czyli
wlasnie wiedza, zdolno$ciami, umiejetnosciami, warto$ciami, motywacja-
mi, zdrowiem i postawami, ktére to pozwalajg im na pelnienie réznych rdél
w organizacji” (Pocztowski, 2007, s. 23). Uwaza si¢ ponadto, iz zarzadzanie
zasobami ludzkimi moze mie¢ wplyw na wiele obszaréw dziatalnosci firmy
m.in. na zarzadzanie strategiczne, na wzrost innowacyjnosci, kreatywnosci
i jakodci pracy, moze by¢ elementem integracyjnym i budujacym kulture
organizacyjng firmy, a przede wszystkim ma ulatwi¢ osiggnigcie organiza-
cyjnego sukcesu.

Przez zarzadzanie zasobami ludzkimi rozumie si¢ zatem calosciowe,
strategiczne podejscie do zarzadzania najbardziej wartosciowymi akty-
wami organizacji, czyli zatrudnionymi w niej ludZmi. Pracownicy za-
réwno indywidualnie, jak i zbiorowo sg odpowiedzialni za realizacje jej
celow. Zarzadzanie zatrudnieniem zmierza do uzyskania przewagi kon-
kurencyjnej, co jest mozliwe poprzez odpowiednie rozmieszczenie za-
angazowanych i wykwalifikowanych pracownikéw, przy wykorzystaniu
dostepnych technik kulturowych, strukturalnych i personalnych (Arm-
strong, 2010, s. 15).

Podejscie do zasobow ludzkich moze opieraé si¢ na ilosciowym lub
jakosciowym spojrzeniu. Spojrzenie ilosciowe dotyczy liczby i struktury
zatrudnienia oraz sposobow realizacji polityki personalnej prowadzacej
do wzrostu satysfakcji z wykonywanej pracy oraz jej wydajnosci. Jako-
$ciowe spojrzenie na zasoby ludzkie bierze pod uwage wiedze, kwalifika-
cje i umiejetnosci, jak rdwniez cechy osobowosciowe pracownikow, czyli
ich kompetencje. W obu ujeciach zasoby ludzkie moga by¢ utozsamiane
z tkwigcym w nich potencjalem. Idea zasobéw ludzkich polega wiasnie
na postrzeganiu kazdego pracownika jako zrédla potencjalnych mozli-
wosci, korzysci oraz materialnych i pozamaterialnych zyskéw. Pracowni-
cy pozyskiwani sg do organizacji wraz z nabytym doswiadczeniem, wy-
ksztalceniem, formalnymi kwalifikacjami zawodowymi, charakterystyka
wykonywanej pracy, stosunkami miedzyludzkimi oraz umiejetnosciami
porozumiewania si¢ (Krél, Ludwiczynski (red.), 2006, s. 50-54). To po-
dejscie zblizone jest do ujecia kapitatu ludzkiego jako trzech gléwnych
elementéw:

o kapital intelektualny — moéwi si¢ o nim jako o zgromadzonej i prze-
plywajacej przez organizacje wiedzy;
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« kapital spofeczny - jest to wiedza, ktdrej zrodlem jest sie¢ relacji
wewnatrz organizacji i poza nia. Oznacza cechy zycia spoteczne-
go umozliwiajace uczestnikom wspolne skuteczniejsze dzialanie
w celu realizacji celow;

« kapital organizacyjny - zinstytucjonalizowana wiedza zgromadzo-
na przez przedsigbiorstwo w bazach danych, dokumentacji (Arm-
strong, 2011, s. 76-77).

Opisywany powyzej kapital ludzki charakteryzuje sie tym, ze kazdy
czlonek organizacji, opuszczajac swoje miejsce pracy, zabiera unikatowa
wiedze ze sobg. To wyznacza rosngce znaczenie zarzadzania kapitalem
ludzkim. Jako obszar zzl umieszcza je M. Armstrong (rysunek 2).

|Zarzqdzanie zasobami ludzkimi |

| Filozofie zzl |

v

Zarzadzanie _ f;Lz:tigi;;e,iolgEa, dp(:?;fzsyée P Spoteczna
kapitatem ludzkim >| praktyxii programy ¢ ace 1« odpowiedzialno$¢ biznesu
kapitatu ludzkiego
v v Vv v v v
| Organizaja Pozysklwaple ngenlelgle | Zarzqdzan{e | A Stosunki
pracownikow |_ i rozwoj wynagrodzeniami pracy
> Projekt Plapowanie_ Uczen'iesi't? Warto$ciowanie | p Stosunki
zasobow ludzkich organizacji P stanowisk pracy/ przemystowe
— badania rynkowe
> Rozwoj P Rekrutacja U.;Zenr:)':t;q P> G{OS.
j Struktury pracowniczy
| Projekt Zarzadzanie Rozwoj P zaszeregowania/ »| Komunikowanie
stanowisk talentami kierownictwa ptac sie
Bezpieczenstwo Zarzadzanie Ptaca
i higiena pracy przez efekty » uwarunkowana
- - - wynikami
N S\A;l:?gfﬁg@ Ly Zarzae?jzan|e
J wiedzq Swiadczenia
Ustugi dotyczace pracownicze
zasobdw ludzkich

Rysunek 2. Dziatania zwigzane z zz|
Zrédto: Armstrong, 2011, s. 33
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Rozdziat I. Proces zarzadzania zasobami ludzkimi...

Nadrzedne miejsce w zzl zajmuje filozofia HR okreslana mianem war-
tosci i zasad przyjetych przez osoby zarzadzajace w procesie ksztalto-
wania strategii pojmowanej jako kierunek zarzadzania. Dzigki obraniu
wlasciwego kierunku organizacje moga sprawnie i skutecznie zarzadzac
pracownikami, w tym: pozyskiwa¢ ich, wynagradza¢, szkoli¢ i stwarza¢
warunki rozwoju, zapewnia¢ odpowiednie warunki i ksztaltowaé stosun-
ki pracy.

Scharakteryzowane procesy zarzadzania i zzl podlegaja modyfikacjom
i przeobrazeniom pod wptywem licznych zmian zachodzacych w otocze-
niu. Jedng z bardziej istotnych jest globalizacja.

Globalizacja

We wspolczesnym $wiecie zachodzg uzasadnione i racjonalne procesy
globalizacji. Polega ona na umiedzynarodowieniu rynkéw krajowych i ich
integracji w jeden wspdlzalezny rynek $wiatowy. Zarazem liberalizacja
i mozliwo$¢ prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w roznych krajach
i na réznych kontynentach niesie z sobg mozliwosci osiggania korzysci
komparatywnych. Globalizacja wykorzystuje bowiem réznice w produk-
tywnosci gospodarek i przedsigbiorstw dzieki sieganiu ,,niewidzialnej reki
rynku globalnego” po proponowane przez nie tansze produkty i ustugi,
dotychczas chronione przez rynki lokalne (Surdykowska, 2007, s. 11).
Globalizacja uruchamia ponadto procesy samoregulacji wymuszajace
wzrost produktywnosci i wigksza otwarto$¢ oraz umozliwiajace szybszy
rozwdj. Jednoczesnie ,,zjawisko globalizacji w obecnym ksztalcie okresla-
ne jest jako kontrowersyjne. Wskazuje si¢ zaréwno korzysci z proceséw
globalizacyjnych, jak i negatywne ich efekty. Bilans calosciowy zalezy od
tego, kto i z jakiej pozycji dokonuje tej oceny” (Krol, Ludwiczynski (red.),
2006, s. 146). Zestawienie pozytywnych i negatywnych zmian zachodza-
cych w wyniku postepujacej globalizacji przedstawia tabela 1.

Jak wida¢, w wyniku globalizacji pracownicy zatrudnieni w firmach
globalnych moga zyskiwa¢ nowoczesng wiedze, pracujac w wyzszych
standardach czy korzystajac z lepszej jakosci produktow. Réznice w po-
ziomie wynagrodzen miedzy firma macierzysta a miejscowa sprawi¢
moga jednoczesnie, Ze nie majg oni wystarczajaco wysokich zarobkow,
aby konsumowac¢ towary lub ustugi wyzszej jakosci. Takze proby prze-
noszenia kultury organizacyjnej miedzy srodowiskami moga zakonczy¢
sie fiaskiem, cho¢ zarazem promowanie dobrych praktyk moze sprzyja¢
rozwojowi kraju lub regionu.
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Tabela 1. Skutki globalizacji

Dziedzina

Zmiany pozytywne

Zmiany negatywne

Miejsca pracy, ogra-
niczenie bezrobocia

W krajach, w ktérych dziataja fir-
my globalne, tworzone sa nowe
miejsca pracy

Wiele miejscowych firm w kra-
jach, w ktérych dziataja firmy
globalne, nie wytrzymuje kon-
kurencji i upada, co moze ozna-
czaé utrate miejsc pracy. Nowe
miejsca pracy dla miejscowej
ludnosci rzadko dotycza prac
i stanowisk elitarnych, takich jak
menedzerowie wyzszych szczebli
zarzadzania, projektanci, bada-
czeitp.

Poprawa  jakosci
(standardoéw) zycia,
wzrost dobrobytu

Dobrej jakosci firmowe produkty
firm globalnych wptywaja ko-
rzystnie na jako$¢ zycia; dochody
z pracy w tych firmach zasilaja
budzety rodzin pracownikéw

Produkty firm globalnych czesto
sg niedostepne dla pracownikow
i miejscowej ludnosci, a dochody
z pracy bywaja niskie

Transfer nowej wie-
dzy i nowych tech-
nologii

W wielu wypadkach korzy$¢ jest
ewidentna, chociaz know-how
z reguty pozostaje wytaczna wta-
snoscia firmy globalnej (jednost-
ki macierzystej) i nie moze by¢
szerzej stosowany w danym kraju

Czasami rola oddziatow kra-
jowych sprowadza sie do kon-
fekcjonowania gotowych pro-
duktéw, prostego montazu,
dystrybucji itd., nie ma wéwczas
tego rodzaju transferu

Wzmacnianie na-
rodowych gospo-
darek i budzetow
panstw

Udane inwestycje zagraniczne,
w tym takze firm globalnych,
przynosza korzysci narodowym
gospodarkom

Firmy globalne z reguty dyktuja
warunki swojej obecnosci w da-
nym kraju. Spetnienie ich dyktatu
znacznie pomniejsza zyski. Nie-
udane inwestycje staja sie niekie-
dy zrédtem ogromnych strat

Wyzsze standardy
w zakresie zarza-
dzania zasobami
ludzkimi i etyki

W niektorych firmach takie wyz-
sze standardy rzeczywiscie obo-
wiazuja

Czasem firma globalna przejmuje
miejscowe wzorce i, chcac osia-
gnaé wyzszy zysk, rezygnuje ze
stosowania wtasnych, wyzszych
standardéw

Lansowanie wyzszej
kultury organizacji

Zazwyczaj firmy globalne przyno-
sza ze soba wtasna, specyficzna
kulture, ktéra ma zalety - dzieki
nim organizacja ta odniosta suk-
ces

Bezposrednie i petne przenosze-
nie wtasnej kultury do innych $ro-
dowisk nie jest ani mozliwe, ani
celowe. Postawy geocentryczne
jeszcze nie dominuja w firmach
globalnych

Zrédto: Krél, Ludwiczynski (red.), 2006, s. 147
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