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Rozdziat 2.

STRATEGIA ROZWOJU ZASOBOW
LUDZKICH W ORGANIZACJI

Z 7zycia wziete:

Na spotkaniu przedstawicieli firmy szkoleniowej z zarzqdem duzej
firmy energetycznej miata miejsce nastepujqca wymiana zdan:

Przedstawiciel firmy szkoleniowej: — Panie prezesie, rezul-
tatem naszych szkolen bedzie to, ze pana pracownicy Swietnie
potrafiq radzi¢ sobie ze stresem.

Prezes firmy: — Stucham? Pan moéwi, ze rezultatem szkolenn ma
bycé to, ze pracownicy radzq sobie ze stresem?! Pan zartuje, ja ocze-
kuje poprawy wynikéw w pracy, a szkolenia realizowane przez
panstwa majq by¢é tylko narzedziem.

Z czego moze wynikac tego typu nieporozumienie?

W powyzszym przyktadzie widac, ze osoby na najwyzszych sta-
nowiskach dokladnie wiedza, do czego stuzy rozwdj zasobow ludz-
kich. Traktuja go jako $rodek do osiggniecia celu. Widaé tutaj takze
duza rozbieznos§¢ w rozumieniu, co ma by¢ rezultatem rozwoju
w firmie. Oczywiécie nie zawsze (niestety) tak jest. Zdarza sie, ze
nawet firmy szkoleniowe pracuja w taki sposob, aby rezultatem
dzialan bylo odbycie szkolenia. I na tym sie konczy sie wspolpraca.
Dlatego tak wazne jest okreélenie strategii rozwoju zasobow ludz-
kich w organizacji.
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Strategia rozwoju zasobow ludzkich to zarzadzanie szkoleniami,
rozwojem oraz wszelkimi dzialaniami edukacyjnymi, ktére pomagaja
osiggac cele organizacji, przy jednoczesnym wykorzystaniu wiedzy
i umiejetnosci pracownikéw (Garavan, 1991). Autor zwraca uwage na
bezposérednie powigzanie strategii rozwoju zasobow ludzkich z pla-
nowaniem biznesowym, celami organizacji czy formutowaniem misji,
dlatego wyr6znil dziewie¢ cech, ktére charakteryzuja strategiczny
rozw0j zasobow ludzkich: integracja z celami i misja organizacji,
wsparcie ze strony kadry kierowniczej najwyzszego szczebla, analiza
otoczenia, planowanie rozwoju personelu i realizacja tej polityki,
zaangazowanie kierownik6éw liniowych, istnienie komplementarnych
aktywno$ci zwiazanych z zarzadzaniem personelem, szeroko pojeta
rola trenera, znajomo$¢ kultury, nacisk na ewaluacje. McCracken
i Wallace (2000) sugeruja, ze rozwdj zasobow ludzkich powinien
by¢ ,,proaktywny” i mie¢ wplyw na formulowanie strategii organizacji.
Swanson (2000) zwraca uwage na zmiane roli rozwoju zasobow
ludzkich z wspierajacej (w postaci roznych interwencji) na taka, ktora
inicjuje r6zne dzialania, takie jak: planowanie dzialan biznesowych
organizacji przez prowadzenie edukacji, dostarczanie metod, przy-
gotowanie ludzi.

Burgoyne (1988) uwaza, ze rozwoj zasobow ludzkich musi by¢
Sciéle powigzany z ,twardym systemem” zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Zaproponowal takze nastepujacy podzial, jeéli chodzi o sto-
pien dojrzalo$ci zasobow ludzkich w organizacji:

e Poziom 1.: Nie ma systematycznego i zaplanowanego rozwoju
zasobow ludzkich. Dla tego poziomu charakterystyczna jest spon-
tanicznos¢ dzialan.

e Poziom 2.: Sporadyczne dzialania zwigzane z rozwojem zasobow
ludzkich realizowane ad hoc i wynikajace z biezacych problemow.

e Poziom 3.: Konkretne dzialania zwigzane z rozwojem zasobéw
ludzkich — zintegrowane i skoordynowane.
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Strategie rozwoju zasobow ludzkich

Zdolnosci Budowanie strategicznych relacji Rozwdj
rozwoju - Kreowanie wspotpracy z kadra, zasobdw
zasobow kierownicza wszystkich szczebl, - ludzkich jako
ludzkich [ zZZL i pracownikami strategiczny

- Budowanie zaufania partner
- Przewodzenie zmianom

- Zhieznosc

Z celami i misjg Regulacja systemdw i procesow

orgarizacy |__| - Tworzenie architektury systemow
- Benchmarking |

i - Znajomosc metryki organizacyjnej
- Przywodztwo

I profesjonalizm Ksztattowanie kultury i systemu

—| wysokich rezultatéw
- Opracowanie standarddéw

- Orientacja |_| wykonywania pracy —
biznesowa - Kreowanie i dzielenie sie wiedza,

- Promowanie kultury ciagtego

uczenia sie
- Perspektywa - Rozwoj otwartej komunikadji

strategiczna

Rozwijanie systemu
odpowiedzialnosci

L_{ - Pomiar rezultatéw rozwoju zasobdw
ludzkich

- Zaimplementowanie procesow
strategicznego pomiaru

/P

Wejscle — o PROCESY — 5 Rezultaty

Rysunek 2.1. Model systemowego strategicznego rozwoju
zasobéw ludzkich w organizacji

Zrédo: S. Moore i S. Peterson (2005). HRD as Strategic Partner,
AHRD 2005 Conference Proceedings, s. 189

e Poziom 4.: Strategia rozwoju zasobow ludzkich zostaje zaim-
plementowana do polityki organizacji. Dzialania zwigzane z roz-
wojem zasobow ludzkich stajg sie czeScig polityki organizacji
przez planowanie personelu, wskazywanie strategicznych kierun-
koéw i struktur dla tworzenia $ciezek kariery, uczenia, edukacji
i szkolen.

e Poziom 5.: Strategia zasobow ludzkich jest wprowadzona do poli-
tyki organizacji. Procesy rozwoju zasobow ludzkich dostarczaja
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informacji, dzieki ktéorym mozna podejmowac decyzje dotyczace
organizacji, takie jak: kluczowe umiejetnosci, mocne strony, sla-
bosci i potencjal.

e Poziom 6.: Rozw0j zasobow ludzkich wspiera strategie biznesowa.

Walton (1999) przedstawia fragmentaryczne strategie rozwoju
zasobow ludzkich w organizacji, ktore nawigzuja do pozioméw 1.1 2.
opisanych przez Burgoyne. W organizacji moga zatem wystepowaé
niezaleznie od siebie: szkolenia (szkolenia na stanowisku pracy,
coaching, szkolenia poza stanowiskiem pracy, kursy zewnetrzne,
zaplanowane aktywnoSci w organizacji), rozwoéj zespotu (szkolenia
typu outdoor, konferencje korporacyjne itp.), rozwoéj szeroko pojety
(mentoring, projekty, $ciezki kariery), klimat organizacyjny (wspar-
cie ze strony kluczowych udzialoweéw itp.) oraz inicjatywy zwigzane
z uczeniem sie w organizacji (centra rozwoju, organizacja uczaca
sie itp.). To, co charakteryzuje podejScie fragmentaryczne, to przede
wszystkim: brak zwigzku miedzy zdobywaniem wiedzy przez pra-
cownikéw a procesami funkcjonujacymi w organizacji, niespdjnosé
systemow rozwoju zasobow ludzkich i dzialanie ich niezaleznie od
siebie, r6znego rodzaju dzialania (szkolenia, ocena pracy itp.) koor-
dynowane przez r6zne departamenty.

Wedlug tegoz autora jest mozliwa ewolucja od podejscia frag-
mentarycznego do strategicznego rozwoju personelu poprzez przej-
Scie przez nastepujace etapy (rysunek 2.2).

POWIAZANIE Z BIZNESEM
TO PODSTAWA

Organizacje, ktore chea osiagnac i utrzymaé przewage konkurencyjna
na coraz bardziej zmieniajacym sie rynku globalnym, musza dosto-
sowac strategie zarzadzania zasobami ludzkimi do strategii bizne-
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Fragmentawczne Konsekwentna Konsekwentna Strategiczny
podejscie dO» strategia strategia szkolen rozwoj zasobow
ToZWoju zasobow szkoleniowa 1 rozwoju ludzkich

ludzkich
W organizacji

Rysunek 2.2. Etapy rozwoju zasobéw ludzkich

7Zrédlo: Walton J. (1999). Strategic human resource development. Pearson Education, 82

sowej (Hamel i Prahalad, 1994). Polaczenie strategii biznesowej
z rozwojem zasobow ludzkich staje sie istotnym Zrédlem konkuren-
cyjnosci dla wszystkich organizacji (Ulrich, 1998).

Problemem jest jednak to, ze dzialania zwiazane z rozwojem
zasob6w ludzkich sg traktowane jako ,,szkolenia dla szkolen, coaching
dla coachingu itp.”, ktére w niewielkim stopniu zwiazane sa ze stra-
tegia biznesowg (Cocheu, 1992). Istnieje takze niewiele badan empi-
rycznych pokazujacych role rozwoju zasobow ludzkich w tworzeniu
przewagi konkurencyjne;j.

Swanson i wspolpracownicy (1999) przedstawili badania, ktore
prezentuja, w jaki sposob rozwdj zasobow ludzkich stat sie czescig
strategii zagwarantowania jakoSci ustug w sieci hoteli Radisson. Pra-
cownicy i kadra kierownicza zostali zobowigzani do uczestnictwa
w szkoleniach, jeszcze zanim program ustug gwarantowanych zostal
wdrozony. Przekazywanie wiedzy nie ograniczalo sie tylko do szko-
len, ale obejmowalo takze spotkania przed szkoleniami i po nich.
Na poczatku szkolenia prowadzilo 29 menedzeréw najwyzszego
szczebla, ktorzy uzyskali uprawnienia trenera w procesie certyfikacji.
Zaangazowanie tych osdb w uczenie kluczowych pracownikéw byto
niezbednym etapem realizacji catego programu. Programy ksztalce-
nia opieraly sie na konkretnych sytuacjach, w ktorych klienci byli
niezadowoleni z jako$ci ushug hotelu. W szkoleniach wykorzystywano
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metody interaktywne z duzym naciskiem na praktyke. Oprocz przy-
gotowania ,,organizacyjnego centrum ksztalcenia” w realizacji pro-
jektu zadbano o komunikacje marketingowa programu, motywacje
pracownikow i przedstawienie wizji programu. Te czynniki mialy
wplyw na zadowolenie klientow, jakoé¢ obshugi, lojalnosc klientow,
a rezultaty byly pomyslne dla biznesu. Wyniki pilotazu byly naste-
pujace: wzrosla liczba klientow, ktorzy deklarowali che¢ powrotu do
hotelu, wzrosta takze liczba klientow, ktérzy poleca hotel innym,
zmalala liczba os6b, ktére nie chca wraca¢ do hotelu.

Wzrosla natomiast liczba skarg w ciagu pierwszych czterech mie-
siecy wdrazania programu. Zarzad doszedt do wniosku, ze sami pra-
cownicy zachecaja klientéw do zglaszania wszelkich niedogodnosci,
i uznal to za pozytywny skutek programu. Bardziej zaawansowana
analiza statystyczna wykazala, ze zadowolenie klientow (ktorego
miernikiem bylo to, czy klient zdecydowal sie na nastepny pobyt
w hotelu Radisson) jest silnie zwigzane z motywacja pracownikow
oraz zdolno$cia uczenia sie organizacji od swoich klientow.

Wellins i inni (1994) przeprowadzili badania dotyczace pota-
czenia strategii rozwoju zasobow ludzkich ze strategia biznesowa
w Texas Instruments Defence Systems and Electronics Group. Nowa
strategia opierala sie na koncentracji na kliencie, zaangazowaniu
pracownikéw oraz cigglym doskonaleniu. Rezultaty okazaly sie
zaskakujace: w ciagu szeSciu miesiecy ,nowego podejscia” az o 50%
skrocono cykl obstugi klienta, 0 60% zredukowano ilo$é ztomu,
a 0 30% wzrosta produktywnos¢.

Kalata i Wentling (1999) przeprowadzili w 52 najwiekszych fir-
mach amerykanskich (wybranych na podstawie publikacji ,Fortune”
500, 1998) badania dotyczgce zaleznoSci miedzy rozwojem zasobow
ludzkich a strategia biznesowa organizacji. Autorzy zwrocili uwage
na fakt, ze istnieje silny zwiazek miedzy niektérymi praktykami roz-
woju zasobow ludzkich a strategia biznesowsa, na przyklad: koszty
przeznaczone na rozwdj pracownika, czas spedzony na szkoleniach
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z zarzadzania, pracy zespolowej, obstugi klienta, czas spedzony na
szkoleniach przez pracownikéow liniowych, kadre kierownicza $red-
niego szczebla, specjalistow oraz czas spedzony na szkoleniach zwia-
zanych z doskonaleniem organizacji.

MccClelland (1994) w swoich badaniach udowodnil, ze w wielu
organizacjach rozwoj zasobdéw ludzkich nie jest czeScia strategii
biznesowej. W organizacjach, w ktérych rozwoj zasobow ludzkich
jest na poziomie strategicznym, staje sie czeScig strategii biznesowe;j.
Jednak wedlug Harrison (1997), mimo ze wiele sie méwi o tym, iz
rozwoj zasobow ludzkich powinien by¢ powiazany z celami strate-
gicznymi organizacji, wiekszo$¢ firm brytyjskich tego nie funkcjo-
nuje. Rothwell i Kazanas (1989) twierdza, ze chociaz rozwoj zasobow
ludzkich moze by¢ wsparciem plandéw biznesowych, to przez kadre
najwyzszego szczebla jest wykorzystywany w ostatniej kolejnosci.

Harrison (2000) przedstawia pie¢ waznych krokow w powig-
zaniu rozwoju zasobow ludzkich z biznesem: rozwoj zasobéw ludz-
kich lgczy sie z wizja, warto$ciami i strategicznymi celami organi-
zacji; w organizacji jest przygotowana jasna i wewnetrznie spojna
strategia zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktorej zostaly ustalone
cele rozwoju personelu; sformulowana zostala strategia rozwoju
zasobow ludzkich polaczona z ustalonymi wezeéniej celami; plany
sg konkretne, realistyczne, dobrze oszacowane i zgodne z zarzadza-
niem personelem i strategia biznesowa; ustalony zostal system
monitoringu, informacji zwrotnej i adekwatnych kolejnych dziatan.
Czynniki, ktore sprawiaja, ze rozwdj zasobow ludzkich ma istotny
wklad w ksztaltowanie strategii organizacji wedtug Moore i Peter-
son (2005):

1. Zgodno$¢ z wizja i misja organizacji. Razem z dzialaniami kadry
kierowniczej najwyzszego szczebla rozwoj zasobow ludzkich staje
sie strategiczna dzwignia (McCracken i Wallace, 2000).
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2. Przywodztwo i profesjonalizm osob stojacych na czele dzialu per-
sonalnego.

3. Wiedza biznesowa dotyczaca Srodowiska, w ktérym dziala orga-
nizacja wewnetrznych i zewnetrznych regulacji.

4. Umiejetno$¢ tworzenia perspektywy strategiczne;j.

Dwyer (2000) okreslit cztery ograniczenia, ktére uniemozliwiaja
departamentom personalnym bycie partnerem strategicznym: osoby
decyzyjne nie widza warto$ci dodanej w pracy osob z dzialow per-
sonalnych, specjalistom z dzialow personalnych brakuje wiedzy
i doéwiadczenia zwigzanego z biznesem, specjali$ci ds. personalnych
nie cieszg sie zaufaniem w organizacji i nie sa zapraszani do podej-
mowania strategicznych decyzji, dzialania specjalistow dzialéw per-
sonalnych sa sprzeczne ze strategia organizacji. Lippit (2007),
opierajac sie na badaniach przeprowadzonych przez HR Insitute
i American Management Association, wskazuje na nastepujgce przy-
czyny zaprzepaszczenia strategii: ,,ciezkie uzaleznienie” od rocznych
strategii i przegladow wynikéw, zbyt wolne i nieefektywne podej-
mowanie decyzji, stabe zaangazowanie pracownikow, niewystarcza-
jace poSwiecanie uwagi potrzebom klienta, niejasny podzial rél
i odpowiedzialnoéci, stabe monitorowanie postepéw, nieskuteczne
delegowanie. Autorka zwraca uwage, ze to nie strategia, ale jej zre-
alizowanie daje organizacji przewage konkurencyjng.
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Ludzie w firmie:od Ado Z

Najwiekszym kapitatem firmy s jej pracownicy. Nie Srodki trwale, nie zgromadzo-
na gotdwhka, ale wiasnie ludzie. To oni wytwarzaja dochdd przedsigbiorstwa, komu-
nikujg sie z klientami, wdrazajg zaprojektowane wezesnie) innowacje, odpowiadajg
na zmieniajace sie warunki otoczenia. Kto tego nie rozumie, szybko znika z rynku.
W Swiecie idealnym zespdt pracownikow dziata jak jeden sprawny umyst — samo-
uczacy sie komputer, elastyczny | gotowy do coraz wydajniejsze) pracy. W praktyce
ludzie potrzebuja pomocy. Rola menedzera jest im te pomoc zapewnic.

Hasto rozwoj zasobow ludzkich” jest cdmieniane w literaturze i prasie biznesowej
przez wszystkie preypadki. Wiekszos¢ madrych zarzadzajacych zdaje sobie sprawe
Z wagi zagadnienia i stara sie dbac o to, by pracownicy mieli zapewniony pakiet
szkolen, znali Sciezke swojej kariery w danej firmie | doskonalili umiejetnosE pracy
w grupie. Jednak ciagle w wielu organizacjach brakuje kompleksowego podejscia
do tematu. Zadnej firmy nie staé na to, aby rozwija zasoby ludzkie bez wezesniej-
szego okreslenia rezultatow, ktdre chee osiggnal. Aby je sprecyzowat, konieczna
jest analiza biznesowa, a jej wynikiemn powinny by decyzje zwiazane Z rozwojem
pracownikdw, Tylko takie podejicie daje gwarancje priorytetowego podejscia do za-
sobdw ludzkich kazdej firmy. | wiasnie takie ujecie tematu przedstawia autorka.

Dr Matgorzata Mitoraj-Jaroszek — certyfikowana konsultantka ROl
i jedyna w Polsce przedstawicielka ROl Institute. Od pietnastu lat przygotowuje
i prowadzi warsztaty dla firm prywatnych oraz instytucji panstwowych, konsultuje
tez programy szkoleniowe. Jest cztonkiem AHRD (Academy of Human Resource
Development). Autorka programodw szkoleniowych dla kadry kierownicze), szkoler
sprzedazowych oraz z zakresu umigjetnosci spotecznych, a takze projektow dorad-
czych dotyczacych procesow rekrutacyjnych, formalnej aceny pracy i oceny efek-
tywnosc szkolen. Réwnoczesnie petni funkcje prezesa zarzadu w Sredniej wielko-
&ci firmie handlowe).
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