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Abstract

The global competition that is a symptom of globalization — impossible to avoid
process — is a main reason of great number of transformations in different life domains.
Despite that it brings a lot of benefits it is a reason of numerous negative consequences and
problems. The effect of the most often appeared problems in organizations is a necessity of
cost cutting. Such activity stars a broad process of transformation in a whole management and
human resources management as well. The changes in the human architecture have often
primitive character that make it poor and affect in destructive way. The observation of the
economy and business practice shows a broad range of transformation possibilities that are
able to implement. Difficult time doesn’t mean a negative changes of human architecture. The
article presents different examples that can be useful for Polish managers as the inspiration to
more creative activity, activity that during the ‘storm time’ allows keep the course — to

success!

Streszczenie

Zjawisko globalnej konkurencji bedace jednym z przejawow globalizacji, a wigc
procesow nieuniknionych jest sita sprawcza wielu przeksztalcen w roznych dziedzinach zycia.
Cho¢ niesie ono ze soba wiele korzy$ci, to jest takze przyczyna wielu negatywnych
konsekwencji i problemow. Efektem najcze$ciej wystepujacych probleméw jest dla
przedsigbiorstw konieczno$¢ obnizania kosztow. Takie zabiegi pociagaja za soba szereg
zmian w catym zarzadzaniu, w tym takze w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi.

Przeksztatcenia architektury zasobdéw ludzkich maja najczeéciej prymitywny charakter,



skutkujacy jej zubozeniem czy nawet destrukcja. Jednak jak pokazuja liczne przykiady z
zycia gospodarczego, mozliwo$ci przeksztalcen sa bardzo szerokie. Trudne czasy wcale nie
musza oznacza¢ negatywnych zmian tej architektury. Artykut prezentuje rézne przyktadowe
rozwiazania, ktore moga shuzy¢ polskim menedzerom jako inspiracja do bardziej
kreatywnego, wytezonego dzialania, dzialania ktére w czasach burzliwych pozwola utrzymac

staty kurs — w drodze do sukcesu!

Wstep - czyli ludzie na piedestale

Zasoby ludzkie czgsto nazywane kapitalem zaliczane sa coraz czesciej do
najcenniejszych zasobow firmy, zasobow na ktorych firmy chca budowac kluczowe
kompetencje i uzyskiwaé przewage konkurencyjna. Im czgsciej mowi si¢ o zarzadzaniu
wiedza, tym cze$ciej styszymy o duzej wartosci kapitatu ludzkiego firm i znaczeniu jaki im
przypisuje najwyzsze kierownictwo. Postrzeganie zasobow ludzkich jako potencjalnego
zrédla zdobywania przewagi konkurencyjnej nadaje dzialaniom z zakresu zarzadzania tym
zasobem charakteru strategicznego®’. Zdaniem K. Stobinskiej, strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi jest ,,odpowiedzia na wyzwania wspoéiczesnej konkurencji, w ktorej
koncepcje 1 kreatywnos¢ postrzegane sa jako zrodto osiagania sukcesu™.

W zwiazku z takim stanem rzeczy nalezatoby oczekiwac, ze firmy zaczna toczy¢ boje
o to, ktora z nich posiada najbardziej cenny kapital ludzki, czyniac go wrgcz nowym
wyznacznikiem pozycji konkurencyjnej. A.F. Smith i T. Kelly (1998: 228-239) moéwia:
»-.wierzymy, ze przyszla ekonomiczna 1 strategiczna przewaga bedzie nalezala do
organizacji, ktore w sposob najbardziej efektywny beda umialy przyciagaé, rozwija¢ oraz
utrzymywaé w swoich szeregach zroznicowana grupe najlepszych i najbardziej uzdolnionych
ludzi na rynku... Kapitat ludzki przede wszystkim 1 ponad wszystko bedzie absolutnie
kluczowym elementem konstrukcyjnym organizacji przyszloéci”"’. Czy jest to wigc zadanie na
przyszto$¢ czy zadanie, ktore juz teraz powinno znajdowaé si¢ na wysokim poziomie
realizacji? D. Brown twierdzi, ze tego rodzaju dyskusje o traktowaniu ludzi jako partnera
strategicznego firmy to jedynie dyskusje akademickie, bo w rzeczywistosci ludzie w firmie
nadal traktowani sa drugoplanowo”. Niestety taka sytuacja wystepuje takze i w Polsce. Cho¢

deklaracje uznania dla kapitatu ludzkiego sa w naszym kraju réownie popularne co na
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zachodzie, cho¢ znaczenie zasobow ludzkich jest rownie czesto podkreslane w polskich
publikacjach co w publikacjach zachodnich, jak réwniez mimo tego, ze w rozmowach z
menedzerami polskich przedsigbiorstw wylania si¢ zrozumienie i oddanie dla problematyki
zarzadzania zasobami ludzkimi, to jednak szybko mozna si¢ przekonaé, ze najczesciej na
owych deklaracjach i zrozumieniu si¢ konczy. Werbalne stwierdzenia odnoszace si¢ do
problematyki personalnej stawiaja wysokie wymagania przed menedzerami, rodzac
jednoczesnie rownie wysokie oczekiwania i nadziej¢ w oczach pracownikéw. Jednakze nie
kazdy menedzer i nie w kazdej sytuacji jest wstanie sprosta¢ owym wymaganiom. Stan taki
za$ powoduje wzrost niezadowolenia wsrod pracownikéw, ktorzy zewszad stysza jak bardzo
wazni sa dla organizacji, a nie widza potwierdzenia tych stoéw w praktyce. W rzeczywistosci
pracownicy traktowani sa wrgcz przedmiotowo. Na wyrdznienie i bardziej ,,naukowe”
traktowanie moga liczy¢ jedynie pracownicy kluczowi, jesli w ogole w przedsigbiorstwie
podejmuje si¢ dziatania majace na celu zdefiniowanie i1 wyrdznienie pracownikow
kluczowych, co najczesciej wystgpuje w duzych korporacjach. To wlasnie ta grupa
pracownikow (w dodatku glownie sektora high-tech) moze spodziewaé si¢ stalego
inwestowania w rozw¢j ich kompetencji, nagradzanie za osiagnigcia i dbanie o budowanie i
umacnianie wig¢zi na trwale taczacych ich z organizacja. Pozostali pracownicy sa niejako
wyobcowani, nie wspominajac juz o pracownikach sektora matych i srednich przedsigbiorstw.
Nawet pomimo szerokiego, wydawac by si¢ mogto dofinansowania szkolen z Europejskiego
Funduszu Spotecznego, zainteresowanie przedsigbiorcOw tego rodzaju wsparciem jest
znikome. Obraz nabiera jeszcze bardziej ciemnych i przygngbiajacych kolorow, gdy poruszy
si¢ kwestie samej kultury pracy, przywotujac przyktady ztych praktyk, z ktorych styna
niektore supermarkety obecne na naszym rynku. Gléwnym powodem takiego stanu rzeczy
jest fakt stabej kondycji przedsigbiorstw, spowodowany niejednokrotnie zastojem gospodarki
(krajowej lub swiatowej), czy tez globalng konkurencja. W tak trudnych czasach, kiedy
organizacje obcinaja koszty funkcjonowania, zmniejszaja swoje rozmiary, ograniczaja
budzety, zarzadzanie ludzmi staje si¢ coraz bardziej skomplikowane. Niesprzyjajace warunki
zmuszaja kierownictwo firm do poszukiwania nowych rozwiazan w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktére niewielkim kosztem, pozwola osiagnaé konkretne korzysci,
porownywalne do tych, osiaganych przy pomocy zasobnego portfela. Dziatania takie

powoduja, ze architektura zasobow ludzkich® zaczyna nabiera¢ innego, nowego ksztattu. Jak

® Architektura zasobow ludzkich (nazywana takze architektura polityki personalnej badz tez architektura
zarzadzania zasobami ludzkimi) rozumiana jest jako wewngtrzna kompozycja elementow, z ktorych kazdy
dotyczy zatrudnionych w organizacji pracownikow. Zob. szerzej: Ludwiczynski A., Staniewski M., Zarzqdzanie



wigc ona wyglada, jakie jest w rzeczywisto$ci podejscie do pracownikow, jak sa oni

traktowani? Odpowiedzi na te pytania dostarczy¢ moze obserwacja tejze architektury.

Zatrudnianie — dzi$§ Ty, jutro kto$ inny

Jednym z objawow globalnej konkurencji jest problem zatrudnienia. Do niedawna, w
Polsce problem ten dotykat glownie osob poszukujacych pracy. Odczuwaty go zazwyczaj
osoby dopiero co wchodzace na rynek pracy, rozpoczynajace poszukiwanie zatrudnienia lub
osoby, ktore do tej pory nie narzekaly na stabilno$¢ swojego zatrudnienia, a zainteresowane
byly zmiana miejsca pracy. W sytuacjach skrajnych problem dotyczyl takze pracownikow,
ktorzy zaczegli odczuwac coraz silniejszy Igk w obawie o utrat¢ dotychczasowego miegjsca
zatrudnienia, z ktérym zwiazani byli niejednokrotnie przez szereg diugich lat. Jednak w
ostatnim czasie w Polsce zauwazono zmiang polegajaca na odwroceniu sytuacji. Otdz
problem zatrudnienia zaczatl dotyka¢ coraz czeéciej pracodawcoéw, a nie samych
pracownikow. Jak podaje raport ,,Stan HRM w Polsce 2007 opracowany przez Polskie
Stowarzyszenie Zarzadzania Kadrami, az 77% respondentéw bioracych udziat w badaniu
wskazato na wystgpowanie powaznych probleméw rekrutacyjnych w organizacjie. Problemy
z pozyskaniem pracownikow dotycza glownie stanowisk specjalistycznych (ponad 66%
wskazafi) oraz stanowisk wykonawczych (ponad 30% wskazan)’. Zaréwno pierwsza jak i
druga sytuacja (rynek pracobiorcy i1 rynek pracodawcy) oznacza niemale wyzwanie dla
kadrowcow. Sytuacja rynku pracy, na ktorym popyt na nia znacznie przewyzsza podaz
powoduje, Zze na jedno wolne miejsce pracy w firmie sptywa tysiace aplikacji. Latwiej jest
wybraé, ale proces jest czasochtonny, a ryzyko wyboru niewlasciwego kandydata wciaz duze.
Sytuacja odwrotna za$ objawia si¢ niewielkim efektem dzialan rekrutacyjnych (niewiele
aplikacji), jednak popetnienie blgdu w wyborze kandydata obarczone jest rownie duzym
ryzykiem. Przeoczenie ,,peretki” moze okaza¢ si¢ nieodwracalne, gdyz na rynku ostrej walki
konkurencyjnej o wartosciowy kapital ludzki, niezatrudniony w wyniku blednej selekc;ji
kandydat, szybko znajdzie zatrudnienie u konkurencji. Obie sytuacje sa trudne, gdyz niosa ze
soba ryzyko. W zwiazku z takim stanem rzeczy koniecznym sig staje stosowanie ostrzejszych
kryteriow doboru pracownikow oraz trafnych narzedzi selekcji. Przydatne staja si¢ zatem
bardziej wyszukane i skomplikowane narzedzia selekcji pracownikéw. Opublikowane w

Cambridge Journal of Economics duze badania przeprowadzone telefonicznie na probie okoto
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tysiaca przedsigbiorstw (od 50 do 10 tys. i wigcej zatrudnionych), pochodzacych z 14
sektorow Wielkiej Brytanii (dziewigciu produkcyjnych i pigciu uslugowych) pokazuja, ze
jedynie 37% przebadanych firm deklaruje uzycie co najmniej raz takich narzedzi selekcji jak:
test psychometryczny, test osobowosciowy, probki pracy czy test uzdolnien®.

Tak nie duza liczba przedsigbiorstw stosujacych bardziej skomplikowane narzedzia
selekcji jest zapewne spowodowana wzgledami oszczednoSciowymi (firmy nie maja
pieniedzy na korzystanie z ustug agencji doradztwa personalnego) oraz brakiem odpowiednio
przeszkolonego personelu.

Ponadto badania te pokazuja, ze formy tradycyjne zatrudnienia wciaz dominuja w
zyciu gospodarczym. Jednakze dominacja ta nie powoduje utrzymywania sztywnej struktury
zatrudnienia, gdyz 34% ogoétu pracownikow zatrudnionych jest przy wykorzystaniu ré6znego
rodzaju form uelastyczniajacych ta strukturg. Najwigcej, bo 16% pracownikow zatrudnionych
jest przy uzyciu formy jaka jest zatrudnianie w niepelnym wymiarze czasu pracy, 11 % to
pracownicy zatrudnieni w ramach kontraktoéw czasowych, a pozostate 7% to osoby pracujace
na podstawie kontraktow sezonowych lub okazjonalnych®. Na nieco mniejszym poziomie,
elastyczne formy zatrudnienia wystgpuja w przedsigbiorstwach Japonii. Formy te
wykorzystywane sa w stosunku do okoto 20% ogétu zatmdnionychlo.

Elastyczne formy zatrudnienia daja wiele powaznych mozliwosci dla organizacji. Do
najwazniejszych mozna zaliczy¢ mozliwo$¢ szybkiego dostosowania kompetencji
pracownikow do wymagan rynku, uzyskanie oszcz¢dnosci na szkoleniach, zmniejszenie
kosztow wynikajacych z zatrudnienia. Generalnie rzecz ujmujac takie formy zatrudniania
umozliwiaja firmie koncentracj¢ ich zasobow na kluczowych pracownikach a tym samym na
kluczowych kompetencjach. Tak wigc pewne korzysci z elastycznych form zatrudnienia moga
by¢ odczuwane, wtasnie przez pracownikéw kluczowych (badz pracownikow zatrudnionych
w firmie wczesniej, na podstawie umowy o pracg na czas nieokreslony).

Toyohiro Kono dzieli pracownikéw zatrudnianych w ramach form elastycznych na
nastgpujace grupy:

1. Pracownicy pochodzacy z outsourcingu,
2. Zatrudnieni w niepelnym wymiarze czasu pracy (okoto 0,6 mln w Japonii 1995 roku),

3. Pracownicy kontraktowi zatrudnieni na okres 1-3 lat,

8 Wyniki badania podane sa w wielko$ciach $rednich, zob. szerzej: J. Michie, M. Sheehan, Labour market
deregulation, 'flexibility” and innovation, ,,Cambridge Journal of Economics”, no. 1, January 2003, vol 27, s.
131
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4. Pracownicy zatrudnieni na krotki okres (bez dokladnego podania daty rozwiazania
umowy),

5. Pozostali pracownicy, np. pochodzacy z firm stowarzyszonych, od kooperantow itp™.

Osoby zakwalifikowane do grup 1-4 zwiazane sa z firma za pomoca kontraktu i stanowia
integralna cze$¢ organizacji. Natomiast osoby z grupy 5 pracuja w firmie niejako go$cinnie
(bez kontraktu), poniewaz zostali wydelegowani przez inng firm¢ — partnera, w ktorej sa
zatrudnieni.

Zdaniem Toyohiro Kono, najbardziej rozwijajaca si¢ obecnie forma elastycznego
zatrudnienia jest outsourcingowanie pracy. Ta forma zatrudnienia wykorzystywana jest do
wykonywania prac specjalistycznych nie bedacych kluczowymi kompetencjami firmy.
Badacz zauwaza, ze status zatrudnienia takich pracownikéw niekoniecznie oznacza niestalos¢
1 niepewno$¢ utrzymania pracy, gdyz osoby te sa najczesciej albo statymi pracownikami firm
outsourcingowych, albo tez sa to osoby prowadzace gospodarstwo domowe lub zajmujace si¢
rolnictwem. Tak wigc elastyczne formy zatrudniania nie powinny by¢ postrzegane jako objaw
nieuczciwych praktyk ze strony zatrudniajacych, poniewaz jest to jedynie odpowiedZ na
zglaszane przez firmy zapotrzebowanie na zrdéznicowane umiejg¢tnosci pracownikow.
Ponadto, nalezy zauwazy¢, sugeruje Toyohiro Kono, ze nie wszyscy z nas chca trwale wiazac
si¢ z firma poprzez zatrudnienie na czas nieokreslony i1 nie wszyscy chca pracowaé przez

osiem godzin dziennie czy tez o wyznaczonej przez pracodawceg porzelz.

Motywowanie - czyli jak wycisnaé najwiecej

Podstawa realizacji kolejnego elementu architektury zasobow ludzkich, jakim jest
motywowanie pracownikow jest zatozenie, Ze motywowanie jest procesem Wewnqtrznym13.
Jest to zatozenie, ktdre wrgez powinno przy$wieca¢ pracy kierownikow, gdyz to wiasnie do
nich nalezy realizowanie tego elementu architektury. Wylaniajacym si¢ tutaj zadaniem dla
kierownictwa jest kreowanie stosownego srodowiska, w ktorym pracownicy beda si¢ sami
nawzajem motywowaé. Chcac osiagnaé taki stan, kierownictwo powinno skoncentrowac sig

na wykorzystaniu w swoich dziataniach pozafinansowych czynnikéw motywacyjnych takich

" Ibidem
' Ibidem
3 P. Falcon, Motivating Staff Without Money, “HR Magazine”, August 2002



jak chociazby: otwarte komunikowanie si¢, wyrazanie uznania dla pracownikow (takze
poprzez zaufanie), urozmaicanie pracy oraz budowanie plandw rozwoju kariery™.

Jednym z nowo wypracowanych i najczgsciej stosowanych w przedsigbiorstwach
podejs¢ do motywowania ludzi bez zaangazowania znacznych $rodkéw finansowych jest
kreowanie $rodowiska otwartego komunikowania si¢ i zastosowanie pracy zespotowej. W
czasach niskich wynikow finansowych otwarte komunikowanie w$réd pracownikéw jest
niezmiernie istotne™. Jedna z form rozwijania $rodowiska otwartej komunikacji jest
organizowanie spotkan, takze tych nieformalnych, w postaci tzw. ,rozmow przy kawie”.
Podczas tych spotkan kierownictwo zachgca zespoty pracownicze do wspolnej, otwartej
rozmowy na temat wydarzen w $wiecie i ich wptywu na biznes. Dyskusje te ponadto
zawieraja w sobie uaktualnianie celow firmy, omoéwienie podejmowanych inicjatyw,
przyjetych nowych wartosci 1 wyznaczonych kierunkéw rozwoju. Spotkania tego typu
odbywaja si¢ w niektérych firmach nawet co tydzien, majac posta¢ krotkich (nawet 15
minutowych) spotkan, podczas ktdrych pracownicy zasiadaja przy barku w firmowej
kuchni'®. Cecha charakterystyczna takich spotkan jest luzna atmosfera, a ich duzym walorem
jest to, ze pomagaja zmniejszy¢ liczbg negatywnych pogtosek i plotek rozpuszczanych po
firmie, a pracownicy wydaja si¢ by¢ bardziej otwartymi i zaangazowanymi w pracg.

Kolejnym, pozafinansowym dzialaniem motywacyjnym jest zarzadzanie typu
»otwartej ksiegi”. Niestety bardzo mato firm prowadzi zarzadzanie tego typu, a
niejednokrotnie podejscie to realizowane jest jedynie w stosunku do najblizszych
wspotpracownikow'’. Jak pokazuja wezeéniej wspomniane badania bry‘[yjskie18 dzielenie sig
przez kierownictwo informacja z pracownikami wystepuje na do$¢ znacznym poziomie.
Jednakze ta wymiana zdan 1 pogladéw zwiazana jest najczg¢sciej z prowadzonymi w firmie
zmianami. | tak w przypadku 44% przebadanych firm, decyzje dotyczace planowanych zmian
konsultowane sa przez kierownictwo z pracownikami. Zas w 51% firm sprawy tego typu
dyskutowane sa na spotkaniach zwiazkowcow z kierownictwem firmy. W 32% firm dzielenie
si¢ informacja odbywa si¢ na zasadzie konsultacji, prowadzonych przy wykorzystaniu tzw.
Potaczonych Zespotow Konsultacyjnych (ang. JCC — Joint Consultative Committees). W
przypadku 26% tych firm w zespotach udzial biora przedstawiciele wyzszej kadry

™ Ibidem
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kierowniczej, a w 52% decyzje podejmowane przez JCC wplywaja na decyzje kierownictwa

firm.

Zdaniem P. Falcon najczgstsza jednak praktyka firm jest niedoinformowywanie
pracownikow™. Takie zachowanie kierownictwa sugeruje, ze preferuja oni sytuacje, kiedy ich
pracownicy wiedza jak najmniej o firmie 1 trapiacych ja problemach.

Innym skutecznym sposobem na podniesienie motywacji pracownikow jest
wprowadzenie pracy zespotowej. Badania przedsigbiorstw brytyjskich pokazuja, ze praktyka
polegajaca na mobilizowaniu personelu w tzw. kota jakos$ci, zespoly ciaglego udoskonalania
czy tez zespoly rozwiazujace problemy organizacyjne stosowana jest w 45% firm?. Jednakze,
mimo ze powszechnos¢ tych praktyk jest znaczna, to jednak poziom ich wykorzystywania jest
umiarkowany.

W praktyce istnieja rézne sposoby pobudzania pracownikow poprzez zastosowanie pracy
zespolowej. Do dominujacych podejs$¢ naleza®:

e Rozwijanie ducha zespotu (TEAMWORK: Together Everyone Achieves More With
Organisation Recognition and Knowledge) — zespoty pracownikow, ktore odnosza
sukcesy, przepetnione sa duchem pobudzajacym do pracy, ktéry spaja poszczegdlnych
cztonkow zespolu w jedna cato$¢ i pociaga ich do wspdlnego osiagania celow organizacji.
By osiagna¢ w firmie taki stan zmotywowania pozadane sa ze strony kierownictwa takie
dziatania jak: stawianie wyzwan grupowych i ¢wiczenia z zakresu budowania zespotu.
Ponadto kierownictwo moze rozwija¢ ducha pracy zespotowej poprzez wyrazanie swoich
osobistych wizji postrzegania zespotu i jego znaczenia dla organizacji.

e Popieranie propozycji pochodzacych od zespotow — aczkolwiek sugestie pochodzace od
indywidualnych pracownikéw sa wazne dla organizacji, to jednak sugestie zespotow
powinny mie¢ priorytet, gdyz zespoly posiadaja znacznie wigkszy potencjat od
poszczegolnych osob, umozliwiajacy im podejmowanie powazniejszych probleméw i
zadan. Wspieranie przez kierownictwo takich inicjatyw motywuje pracownikow do
wigkszego zaangazowania w sprawy firmy 1 podejmowania jeszcze wigkszych wysitkow.

e Wspieranie samodzielnych (samozarzadzajacych sig¢) zespotdw — pewne grupy
pracownicze gotowe sa do przejmowania uprawnien, obowiazkoéw i odpowiedzialno$ci za
wykonywane przez siebie zadania. Zespotly te sa samodzielne, efektywnie realizuja swoje

obowiazki ustalajac wtasne harmonogramy, podejmujac wspotpracg z kooperantami,

9'p_ Falcon, Motivating Staff Without Money, op. cit.
20 3. Michie, M. Sheehan, Labour market deregulation, 'flexibility’ and innovation, 0p. Cit., s. 131
?1 B. Nelson, Making Teamwork Work, “ABA Bank Marketing”, July/August 2002, s. 10



okreslajac swoje pensje, a ich praca nie wymaga nadzoru ze strony przetozonych. Tego
rodzaju pracownicy identyfikuja si¢ z organizacja traktujac ja jako swoja wlasnos¢, dbajac
przy tym o nia nalezycie.

e Wyrazanie uznania dla zespoldw — kierownictwo firm powinno monitorowaé pracg
zespotow 1 w widoczny sposdb wyrdzniac te, ktore sa skuteczne w osiaganiu wytyczonych
celow. Bledem jest tutaj docenianie i nagradzanie jedynie lideréow tychze grup czy
cztonkéw najbardziej aktywnych, gdyz spowoduje to spadek motywacji do dalszej pracy
reszty zespotu, co objawi si¢ obnizona efektywnoscia a nawet i rozbiciem zespotu.

Przedstawione powyzej podejscia, zdaniem B. Nelsona bazuja na o$miu podstawowych

ludzkich pragnieniach, takich jak: aktywno$¢, wlasnos$é, whadza, przynalezno$é, fachowosc,

osiagnigcia, uznanie i znaczenie.

Interesujacym jest fakt, ze programy motywacyjne skierowane do zespolow
pracowniczych sa o wiele bardziej skuteczne anizeli programy zorientowane na jednostke. Z
badan przeprowadzonych przez Site Fundation jednostki badawczej Society of Incentive &
Travel Executives wynika, ze programy motywacyjne skierowane wobec zespotow
spowodowaty wzrost ich efektywnos$ci pracy o 45% za$ programy skierowane wobeC
jednostek przyczynity sie do wzrostu ich efektywnosci o 27%2?. Ponadto jak okazalo sig,
zastosowany program motywacyjny spowodowal, ze w przypadku 57% przebadanych
organizacji realizacja celdéw organizacji byta wyzsza niz oczekiwano. Jednym z wnioskow
badania jest to, ze najskuteczniejsze okazuja si¢ programy motywacyjne konstruowane z
udziatem pracownikow, jednakze tak opracowywane systemy wystepowaly jedynie w
przypadku 23% badanych organizacjiZ.

Innym sposobem na podniesienie motywacji wsrod pracownikow jest oferowanie im
symboli statusu. Prawda jest, ze nie tylko pieniadze sa dla pracownikow najwazniejsze. Skoro
nagradzanie finansowe jest utrudnione nalezy odnies$¢ si¢ do potrzeby ludzkiej jaka jest cheé
uznania 1 bycia docenianym. Uznanie, o ktorym mowa moze by¢ okazane poprzez
przydzielenie pracownikowi jakiego$, uznawanego przez pozostaty personel firmy symbolu
statusu. Moze nim by¢ odznaczenie, ktory w polskiej rzeczywistoSci powoli zaczyna si¢
odradza¢ (zte wspomnienia z przesziego ustroju), wypozyczenie samochodu stuzbowego czy
tez przydzielenie lepszego biura. Kolejnym sposobem na wyrazanie uznania moze by¢
stosowanie pochwal, nagréd oraz obdarzanie zaufaniem, okazywanym za pomoca

powierzania nowych zadan (ambitnych, wymagajacych wigkszego zaangazowania,

22 ). Barbian, Golden Carrots, “Training” [TBI], July 2002, s. 18
% |bidem, s. 18



pomystowosci itp.). Prostym dziataniem tego typu jest przekazywanie poszczegdlnym
pracownikom (w sposob rotacyjny) roli prowadzacych cotygodniowe spotkania pracownicze,
na ktorych omawiane sa zadania zrealizowane (poziom osiagnigtych celow), pojawiajace si¢
problemy oraz, na ktorych ustala si¢ plany operacyjne na najblizszy okres. Zadanie polega na
samodzielnym opracowaniu porzadku dziennego spotkania, dzielenia obowiazkow pomiedzy
uczestnikow spotkania, przewodzenie zebraniu itp. Podejécie takie powoduje, ze pracownicy
czuja si¢ bardziej dowarto$ciowani, zyskuja wigksze rozeznanie w sprawach firmy oraz staja
si¢ mniej sktonni do narzekania, gdyz maja juz wigksza orientacj¢ w problemach firmy i
dylematach osob je rozwiazujacych. Ponadto kierownictwo identyfikuje dotad nierozpoznane
umiejetnosci personelu oraz pobudza co bardziej aktywnych do podejmowania wyzwan
zwiazanych z poszukiwaniem rozwiazan pojawiajacych si¢ w firmie problemow. Waznym
jest, aby uznanie to bylo widoczne dla pozostatych pracownikéw, a w szczegdlnosci dla
wspotpracownikow wyrdznianego pracownika. Sa to dzialania, ktore dodaja wiary
pracownikom w ich sity, mozliwosci, wykazuja zainteresowanie 1 trosk¢ sprawami
pracownikow ze strony kierownictwa?”.

Okazanie uznania taczy si¢ z poczuciem dumy pracownikdéw, dumy ktdra narasta wraz
ze zrozumieniem sensu 1 warto$ci ich pracy. Bardzo czgsto jak si¢ okazuje pracownikow
motywuje sama che¢ ujrzenia ich wkiladu pracy w udanym produkcie koncowym (rezultat
pracy). Jest to o wiele efektywniejszy motywator anizeli tradycyjne programy $ciezek kariery
czy systemy nagradzania oparte na promocji pracownikow (awansowanie) — twierdzi R. Moss
Kanter®.

Roéwnie skutecznym w motywowaniu pracownikow zabiegiem jest nie tyle budowanie
sciezek kariery co umozliwianie pracownikom realizacji ich wlasnej §ciezki kariery. Tak wige
dziatania kierownictwa powinny mie¢ na celu zapewnienie pracownikom mozliwoS$ci
osiagania w firmie celow zgodnych z ich planami zawodowymi. Jest to dziatanie, ktore w
dlugim okresie czasu pozwala na podtrzymywanie w nich wysokiego poziomu
zmotywowania do pracy. Jednakze dziatania tego typu wymagaja od pracownikow coraz to
nowszej wiedzy i umiejetnosci. Kwalifikacje te miodzi pracownicy moga zdobywaé dzigki
pomocy ich starszych i do§wiadczonych wspolpracownikow. Tak wige przy wykorzystaniu

takich narzedzi jak e-learning, kursy samoksztalcenia, coaching czy programy mentorskie,

2 Free Motivators, “SMM / Sales & Marketing Management”, s. 18

% R. Moss Kanter, Restoring People to the Heart of the Organization of the Future, [w:] F. Hesselbein, M.
Goldsmith, R. Beckhard (red.), The Organization of the Future, Jessey-Bass Publisher, San Francisco, 1997, s.
145
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wewngtrzne mini szkolenia, warsztaty czy tez seminaria kierownictwo powinno zapewniac
staly rozwdj swojego personelu.

Uwidacznia sig tutaj zalezno$¢, ktora jest coraz popularniejsza w firmach, mowiaca o
tym, ze szkolenie i rozwijanie pracownikow jest w istocie dziataniem motywujacym.

W trudnych finansowo czasach nalezy sigga¢ do nieco mniej typowych dziatan
pobudzajacych pracownikow do pracy. Kierownictwo powinno wykazywaé wigksze
zainteresowanie sprawami pracownikow i wigksza chg¢¢é wspierania ich w napotykanych
trudnosciach i problemach. Kierownik wystuchujacy swoich pracownikow, ich pomystow,
idei okazuje tym samym swoj szacunek i uznanie dla pracownika. Zalecane jest takze
podkreslanie znaczenia nawet drobnych osiagni¢é, a nie tylko wielkich sukcesow, zwiazanych
z realizacja celow strategicznych firmy. Dobra praktyka jest omawianie tychze osiagni¢é¢ na
spotkaniach pracowniczych. Z osiagnigciami zwiazana jest kwestia wytyczania pracownikom
osiggalnych celow, a wigc zadan ktorym pracownicy podotaja. Osiagnigcie przez
pracownikow nawet matych sukceso6w o niewielkim znaczeniu wzmacnia ich wiar¢ w siebie,
nastraja optymizmem i zachgca (takze innych) do podejmowania kolejnych wyzwan. Innym
motywatorem  wykorzystywanym glownie w firmach funkcjonujacych w USA,
wprowadzonym szczegolnie po tragicznych wydarzeniach z pamigtnego 11 wrzesnia sa
dzialania majace na celu niesienie pomocy innym ludziom (dziatania charytatywne).
Pracownicy zadowoleni sa z tego, ze firma poswigca swoOj czas wspierajac dziatalnos¢
dobroczynna, czuja ze robia co$ co ma wazny cel, dzigki czemu podnosi si¢ ich poziom
motywacji. Natomiast firma, zyskuje dodatkowo pozytywny wizerunek w $rodowisku, w
ktorym dziata®.

Jednak wciaz najlepszym motywatorem, a juz na pewno najbardziej znaczacym dla
pracownikow w trudnych ekonomicznie czasach sa wynagrodzenia finansowe. Latwym
sposobem na lepsze zmotywowanie personelu do pracy jest uzaleznienie tychze wynagrodzen
od indywidualnych badz grupowych (czy tez catej firmy) osiagnie¢ pracownikow.
Przytaczane wczesniej badania przedsigbiorstw Wielkiej Brytanii pokazaly, ze $rednio
jedynie w przypadku 36% przedsigbiorstw ptaca pracownikéw ustalana jest na podstawie
indywidualnych osiagnig¢. Za$ jedynie w 19% przebadanych przedsigbiorstw pracownicy
zajmujacy stanowiska niekierownicze uczestnicza w podziale zysku wypracowanego przez

calg firme.

% |, Thach, Ch. McPherson, During Down Times, op. cit., s. 46
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Kwestia wrgcz oczywista jest, ze zanizanie wynagrodzen oddzialuje na personel
demotywujaco. Jednakze wystepuje tutaj jeszcze jeden element, o znaczeniu ktérego nie
wszyscy menedzerowie zdaja sobie sprawe. Jak si¢ okazuje, niezmiernie istotna jest takze
przejrzystos¢ struktury wynagrodzen oraz jasne kryteria wynagradzania pracownikow.
Przeprowadzone przez Watsona Wyatta w roku 2002 badania pn. ,,Work USA” wskazuja, ze
tylko 40% zatrudnionych (najnizszy poziom w dekadzie) rozumie w jaki sposob okreslona
jest wysoko$é ich ptacy®’. Jak pokazuja inne badania, na ktére powoluje si¢ L. Grensing-
Pophal sytuacja ta niesie ze soba niezwykle wysokie koszty dla pracodawcow. Wnioskiem
generalnym z badan jest to, ze osoby ktore nie wiedza od czego uzaleznione sa ich pensje
traca satysfakcje z wykonywanej pracy, co w konsekwencji skutkuje obnizona motywacja
oraz mniejszym zaangazowaniem, wydajnos$cia, starannoscia itp. Inne badania, prowadzone
przez LeBlanc Group w 2002 roku dowodza podobnieZB. Badania te pokazaty, ze jedynie 41%
zatrudnionych wie co wplywa na podwyzki ich placy podstawowej, 36% rozumie w jaki
sposob okreslane sa kryteria ksztaltowania wynagrodzen zasadniczych, a kolejne 36% wie jak
wyglada ich wynagrodzenie w porownaniu do wynagrodzen oferowanych na rynku pracy.
Zdaniem L. Grensing-Pophal kierownictwo moze poprawi¢ poziom zmotywowania
pracownikow poprzez czgstsza komunikacje z pracownikami w celu wyjasniania im sposobu
ustalania i wyliczania wynagrodzen. W sytuacji, gdy wynagrodzenia sa silnie powiazane z
osiagnigciami finansowymi przedsigbiorstwa, koniecznoscia staje si¢ informowanie
pracownikow (cho¢by w odstgpach kwartalnych) o uzyskanym wyniku finansowym firmy 1

jego wplywie na poziom wynagrodzen personelu.

Rozwdj i szkolenie personelu — czyli zwigkszanie wartosci i unikalnosci

Zdaniem dwoch amerykanskich badaczy D.P. Lepaka i S.A. Snella (1999) zarzadzanie
zasobami ludzkimi moze przyczyni¢ si¢ do osiagnigcia przewagi strategicznej firmy jezeli
umiejetnosci pracownikéw beda zarazem wartosciowe jak 1 unikalne®. Zasoby warto$ciowe
mianowicie, umozliwiaja firmie przyjecie do realizacji strategii, ktora poprawia wydajnosc¢ i
efektywno$¢ firmy, wspiera wykorzystywanie pojawiajacych si¢ mozliwosci rynkowych

(szans) i/lub neutralizowanie potencjalnych zagrozen.

27 L. Grensing-Pophal , Communication pays off, “HR Magazine”, Alexandria, May 2003, Vol 48, Issue 5, p. 76-
82, www. proguest.umi.com, czerwiec 2003

%8 Zob. szerzej: L. Grensing-Pophal , Communication pays off, “HR Magazine”, Alexandria, May 2003, Vol 48,
Issue 5, p. 76-82, www. progquest.umi.com, czerwiec 2003

2 7ob. szerzej: D.P. Lepak, S.A. Snell, The Human Resource Architecture: Toward a Theory of Human Capital
Allocation and Development, “Academy of Management Review”, 1999, vol. 24, no. 1, ss. 31-48
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Natomiast umiejetnosci pracownikoOw sa unikalne jesli nie moga by¢ skopiowane czy
nasladowane przez inng firm¢. Umiejgtnosci o takich cechach staja si¢ wowczas potencjalnym
zrodlem przewagi konkurencyjnej firmy®® czy tez zrodlem kluczowych kompetencii.

Dlatego niezmiernie wazna staje si¢ kwestia doboru pracownikow oraz kwestia
rozwijania wewnetrznego personelu.

Podczas ostatniej dekady wiele organizacji usitowalo wdrozy¢ catkowicie zintegrowane
systemy zarzadzania zasobami ludzkimi®'. Systemy te ktadty nacisk na rekrutacje i selekcje,
ktorych zadaniem bylo precyzyjne identyfikowanie kandydatow posiadajacych pozadane
przez organizacj¢ kompetencje. Opracowywano takze sposoby dokladnego pomiaru tychze
kompetencji u pracownikow juz zatrudnionych. Wiele uwagi systemy te poswigcaly kwestiom
rozwojowym. Podstawowe elementy zwiazane z tym zagadnieniem dotyczyty:

e opracowywania analizy potrzeb szkoleniowych - identyfikacja brakow w
kompetencjach pracownika, okre§lanych mianem ,obszar6w usprawnien” czy
,»potrzeb rozwojowych”,

e projektowania ,,planu rozwoju indywidualnego”, zachecajacego do wysitkow na rzecz
doskonalenia si¢ i uzupetniania brakujacych kompetencji,

e oceniania posiadanych kompetencji 1 poréwnywania ich do wynikow z roku
ubieglego.

Glownym celem takiego podejScia bylo budowanie kapitatu ludzkiego poprzez
prowadzenie statego rozwoju pracownikow. PodejScie to nadawato takze realizowanej
polityce personalnej strategicznego charakteru, ktéry uwydatniat si¢ w zakresie
identyfikowania tylko tych kompetencji, ktore ostatecznie mialy doprowadzi¢ do uzyskania
przewagi konkurencyjnej w przysziosci*?. Takie podejécie zbudowane bylo na trzech
zatozeniach™®:

1. Osoby, ktore sa najlepsze w danych obszarach posiadaja takie same kompetencje
behawioralne,
2. Kazda z tych kompetencji mozliwa jest do wyuczenia (w stosownym czasie 1 przy

stosownych naktadach),

% 3. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, [w:] D.P. Lepak, S.A. Snell “The Human
Resource Architecture: Toward a Theory of Human Capital Allocation and Development”, Academy of
Management Review, 1999, vol. 24, no. 1, s. 36

SIMm. Buckingham, R.M. Vosburg, The 21st Century Human Resources Function: It’s the Talent, Stupid!,
“Human Resource Planning”, s. 18

%2 |bidem, s. 18

* Ibidem, ss. 18-19
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3. Kazdy pracownik powinien posiada¢ zbioér takich wlasnie kompetencji,
(minimalizowanie stabos$ci prowadzi do sukcesu).

W zwiazku z tym M. Backingham i R.M. Vosburg stawiaja pytanie: jaki jest najlepszy
sposOb na zapewnienie wzrostu osiagni¢¢ kazdego pracownika? Czy wystarczy utrzymywac
silne strony pracownikOw wzmagajac rownoczesnie wysitek na rzecz niwelowania ich
stabo$ci? Takie stanowisko zajmuje wigkszo$¢ wspdlczesnych menedzerow — twierdza ww.
autorzy. Jednakze badania Gallup Organization opublikowane w ksiazce pt. ,,First, Break All
The Rules™**, na ktora powotuja si¢ owi badacze przynosza catkiem inng odpowiedz. Okazuje
si¢, ze takie dziatania nie wystarcza. Konieczne jest maksymalne wykorzystywanie silnych i
minimalizowanie stabych stron pracownikow. Takie podejscie spowodowalo, ze autorzy
przyjeli wrgez odwrotne stanowisko w tej sprawie. Ich zdaniem bledne jest zatozenie, ze
rownie efektywni pracownicy posiadaja takie same kompetencje behawioralne. Takie same
nawet wyniki moga by¢ osiagane dzigki réznym zachowaniom, cechom osobowosci czy
r6znym stylom bycia poszczegdlnych pracownikdw. Zatem nie mozna wytycza¢ kluczowych
kompetencji behawioralnych do petnienia danych rol w organizacji, gdyz nie ma pewnosci, ze
sa one wilasciwe / odpowiednie (kazda grupa ekspertow okresli rozne zbiory kompetencji
wlasciwych do pehienia danej roli — twierdza M. Buckingham 1 R.M. Vosburg35).

Kolejna kwestia jest to, ze jednak nie wszystkie kompetencje czy zachowania mozliwe
sa do wyuczenia. Nie jest waznym pytanie: czy dane zachowanie / cecha moze by¢
doskonalona przy zaloZeniu nieograniczania czasu i pieni¢gdzy na to potrzebnych. Takie
stawianie sprawy w warunkach ograniczonej dostgpno$ci zasobéw jest po prostu
bezsensowne. Wazniejszym tutaj pytaniem jest: ile czasu i1 $srodkéw finansowych bedzie
trzeba zainwestowa¢ w pracownika, by osiagnat on minimalny poziom tejze cechy. Ponadto
menedzerowie zdaja sobie sprawe z tego, ze pewne cechy (empatia, asertywnosc,
wspotzawodnictwo itp.) sa w rzeczywistosci nie do wyuczenia. Dlatego tez M. Backingham 1
R.M. Vosburg sugeruja, aby system doskonalenia pracownikéw budowac wokot®:

e umigjegtnosci — zwiazanych ze znajomoscia specyficznych technik i metod pracy,
e wiedzy — na ktora sktada si¢ znajomos¢ faktow i doswiadczenie w danym temacie,
e talentow — odnoszacych si¢ do powtarzalnych sposobow myslenia, odczuwania czy

zachowania danej osoby, ktore moga by¢ efektywnie zastosowane w organizacji.

3 Zobh. szerzej: M. Buckingham, C. Coffman, First, Break All the Rules: What the World’s Greatest Managers
Do Differently, Simon & Schuster, May 1999

% M. Buckingham, R.M. Vosburg, The 21st Century Human Resources Function: It’s the Talent, Stupid!, op.
cit., s. 19

% |bidem, s. 21
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Niezmiernie wazna w tym kontekscie umiejetnoscia menedzerow jest zdolno$¢ do
rozrozniania cech, ktére moga by¢ doskonalone od tych, ktére nigdy nie przyniosa zwrotu z
poczynionych na ich rzecz inwestycji (cechy niewyuczalne).

Blednym zalozeniem jest takze dazenie, aby wszyscy pracownicy posiadali kompetencje
behawioralne reprezentowane przez osoby, ktore sa najlepsze w danych obszarach. Jest to
dziatanie, ktore prowadzi do umacniania i powielania w organizacji nie tylko silnych stron ale
takze stabos$ci. Zalecane jest raczej stosowanie indywidualnych planéw rozwoju,
zachecajacych pracownikéw do doskonalenia si¢ w obszarach ich stabo$ci. Przy takim
podejéciu, ,.stabosci” nabieraja innej konotacji 1 zyskuja nowa nazwe - ,potrzeb
rozwojowych”. M. Backingham i R.M. Vosburg twierdza, ze wielcy menedzerowie
rozumieja, ze dziatania zwigzane jedynie z ustalaniem obszaréw stabo$ci nie prowadza do

" Kluczem jest tutaj

osiggnigcia sukcesu, a jedynie zapobiegaja popelnianiu bledow®
dodatkowo bazowanie na silnych stronach personelu. Jest to sztuka rozpoznawania u
pracownika jego wrodzonych talentéw i okreslania sposobu rozwijania wtasciwych dla firmy
umiejetnosci 1 wiedzy, ktoére dzigki tym wlasnie talentom przyczyniaé si¢ beda do osiagania
lepszych wynikow. Takie oto podejscie majace na celu podniesienie efektywnosci
pracownikOw na najwyzszy mozliwy poziom, przy uwzglednieniu wrodzonych talentow
pracownikow jest kwintesencja prawdziwego rozwoju®.

W trudnych ekonomicznie czasach wiele firm nadaje dzialaniom rozwojowym
charakteru motywacyjnego. Oferowany przez firmy wzmozony rozwdj jest sposobem na
utrzymanie zaangazowania personelu w pracy pomimo cig¢zkich czasow. Coraz wigkszym
zainteresowaniem cieszy si¢ coaching czy tzw. dyskusje wspomagajace bgdace swego rodzaju
sposobem oceny pracownika®. W. Ross, powolujac sie na opracowanie Szkoty Coachingu
podaje, ze ponad 80% pracodawcoéw sektora przemystowego Wielkiej Brytanii uzywa
coachingu do usprawniania indywidualnych osiagnie¢ pracownikéw™. Inne, przeprowadzone
przez Development Dimensions International of Bridgeville, Pensylvania (DDI) badania
potwierdzaja ten stan. Wynika z nich, ze jedynie 29% organizacji nie stosuje mentoringu i
coachingu wobec swoich pracownikow™!,

Stosowane systemy rozwoju coraz czgsciej akcentuja potrzeby rozwojowe

poszczegolnych pracownikow, dazac do ich zaspokojenia, przy jednoczesnym oddzialywaniu

¥ |bidem, s. 22

% |bidem, s. 22

¥ L. Thach, Ch. McPherson, During Down Times, op. cit., s. 46

“0W. Ross, Benefits of coaching not being measured, “Personnel Today”, 3/26/2002, s. 11

“! Badania przeprowadzone byly na probie 232 organizacji w 16 krajach: raport Global High-Performance Work
Practices [w:] J.J. Salopek, Arrested Development, “Training & Development”, September 1998, s. 65
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motywacyjnym — twierdza L. Thach i Ch. McPherson. Potwierdzaja to badania DDI, z
ktorych wynika, ze jedynie 16% organizacji nie stosuje planéw rozwoju kariery swoich
pracownikow*?. Wzmozony rozwdj oferowany przez przedsicbiorstwa uwzglednia przede
wszystkim szkolenia, szczegdlnie w zakresie technicznym. Szkolenia takie w 63% firm
oferowane sa dla wigkszos$ci pracownikow — jak wynika z raportu DDI. Organizacje ponadto
oferuja edukacje w obszarach takich jak: komunikacja, przywddztwo i budowanie zespotu.
Jednakze tworzone systemy prezentuja nie tylko tradycyjne podejscie jakim jest szkolenie
pracownikow lecz takze mozliwo$¢ pracy nad specjalnym projektem, rozpoczecie nauki na
uczelni wyzszej lub przydzielenie mentora®. Nieco poOzniejsze badania wskazuja, ze Srednio
71% przedsigbiorstw brytyjskich realizuje formalne programy wdrozenia nowozatrudnionych
do pracy. Za$ jedynie 17% (wynik uSredniony) realizuje bogate, intensywne programy
szkoleniowe (programy te byly najczesciej skierowane do pracownikéw na stanowiskach
niekierowniczych)**.

Dziatania zwiazane z rozwijaniem 1 szkoleniem personelu musza by¢ wciaz
podejmowane, nawet pomimo trudnej sytuacji gospodarczej. Najlepszym tego
potwierdzeniem jest Raport Council for Excellence in Management and Leadership (CEML),
ktory wskazuje na duze zalegloSci w tej dziedzinie. Otéz na 4-4,5 mln menedzerow
pracujacych w Wielkiej Brytanii tylko 20% posiada kierownicze kwalifikacje, za$ tylko 3%
ukonczylo studia MBA®.

Zakonczenie - czyli stowo podsumowujace

O tym, ze architektura zmienia si¢ z biegiem czasu nie trzeba chyba nikogo
przekonywa¢. Podobnie jak w inzynierii, zmienia si¢ takze ta migkka architektura
wykorzystywana do zarzadzania zasobami ludzkimi przedsigbiorstw. Przeksztalcenia te sa
zazwycza] wynikiem prob, doswiadczen, badan i analiz. Niejednokrotnie sa one takze
odzwierciedleniem najnowszych krzykéw mody w dziedzinie organizacji 1 kierowania.
Innym, jakze silnym powodem do wprowadzania zmian w architekturze zasoboéw ludzkich
jest globalna konkurencja. Za jej sprawa liczne przedsigbiorstwa sektora MSP skazane sa na
nier6wna walke z transanrodowymi korporacjami, ktore z reguty sa bardziej zasobne, a zatem
i silniejsze. Walka taka zmusza przedsigbiorstwa do drastycznych cig¢ kosztow, a to pociaga

za soba dalsze konsekwencje w postaci zmian architektury przedsigbiorstwa, a w tym

“21.J. Salopek, Arrested Development, “Training & Development”, September 1998, s. 65

“ L. Thach, Ch. McPherson, During Down Times, “Training”, op. cit., s. 46

4 3. Michie, M. Sheehan, Labour market deregulation, 'flexibility” and innovation, op. cit., s. 131

* Na wyniki raportu powotuje si¢ Prezydent CEML Anthony Cleaver; www.peoplemanagement.co.uk
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architektury zasobow ludzkich. Zmiany te wystgpuja zaréwno w krajach rozwijajacych sig jak
tez w krajach o wiodacej gospodarce. Niestety, najczesciej] wprowadzane zmiany polegaja na
porzucaniu dziatan wcze$niej prowadzonych, rezygnacji z dzialan przeciez potrzebnych,
czasem wrecz niezbednych dla sprawnego funkcjonowania organizacji, dziatan
zapewniajacych nie tylko przetrwanie na rynku ale takze i staly rozwodj na drodze do
uzyskania przewagi konkurencyjnej. W zwiazku z takim stanem rzeczy architektura zasobow
ludzkich ulega drastycznemu uproszczeniu i zubozeniu.

Popularnym jest powiedzenie, ze wszelkie wprowadzane w firmach zmiany skupiaja
si¢ gldéwnie na ludziach. To wilasnie zatrudnieni w firmie ludzie musza bra¢ na swdj kark
cigzar wszelkich przeksztalcen. Jednakze taka sytuacja wcale nie musi by¢ regula.
Nienajlepsza kondycja przedsigbiorstw wcale nie musi oznacza¢ zubozenia architektury
zasobow ludzkich. Nalezaloby raczej kierowa¢ owe konieczne zmiany w kierunku
przeksztalcen, anizeli w kierunku uproszczenia tejze architektury. Jak pokazuje praktyka
przedsigbiorstw zachodnich takie postawienie sprawy jest jak najbardziej realne. Otéz
przedsigbiorstwa zachodnie opracowaly szereg dzialan zastepczych, *tagodzacych
wprowadzane przeksztalcenia. Sa to dzialania, ktore za pomoca znacznie mniejszych zasobow
finansowych, rzeczowych 1 ludzkich pozwalaja osiaga¢ podobne rezultaty (korzysci) do tych,
osigganych dzigki bardzo kosztownym 1 skomplikowanym praktykom. Analizujac
architektury zasoboéw ludzkich tychze przedsigbiorstw mozna zauwazy¢, Ze najmniej
innowacyjnych przeksztalcen zachodzi w takim elemencie architektury, jakim jest
zatrudnianie pracownikow. Pomimo wyraznego ryzyka towazyszacego procesowi rekrutacji i
selekcji, tak niewiele przedsigbiorstw stosuje bardziej skomplikowane narzedzia selekcji takie
jak: test psychometryczny, test osobowosciowy, probki pracy czy chociazby test uzdolnien.
Nastgpnym, mogloby si¢ wydawaé slabym punktem tego elementu architektury zasobow
ludzkich jest utrzymywanie tradycyjnych form zatrudnienia. Wprawdzie coraz wigcej firm
stosuje formy elastyczne, to jednakze wydaje sig, ze przy obecnym trendzie (wrgcz
koniecznosci) czgstych zmian portfela kompetencyjnego firm, zmian pozadanej wielkosSci
zatrudnienia, jak réwniez coraz wyzszych kosztéw stalych zatrudnienia, poziom ten powinien
by¢ znacznie wyzszy.

W zakresie drugiego elementu architektury zasobow ludzkich — motywowania, mozna
zauwazyC, ze firmy zachodnie uciekaja si¢ do takich form zastgpczych motywowania jak
kreowanie srodowiska otwartego komunikowania sig, zastosowanie pracy zespolowej czy
wprowadzenia nowego stylu zarzadzania typu ,,otwarta ksigga”. Do task zdaje sig, ze powraca

sposob na podniesienie motywacji wsrod pracownikow, jakim jest oferowanie im symboli
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statusu, stosowanie pochwat, nagréd pozafinansowych oraz obdarzanie pracownikow
zaufaniem. Jednakze nalezy pamigtaé, ze dla pracownikdéw bardzo istotng sprawa jest
sposobnos¢ realizacji ich wlasnej $ciezki kariery (tzn. zgodnej z ich oczekiwaniami i
planami), co powinno by¢ w miar¢ mozliwosci zaspakajane.

W obszarze trzeciego elementu architektury zasobow ludzkich, jakim jest rozwoj i
szkolenie personelu wigkszo§¢ firm zauwazyla potrzebg prowadzenia stalego rozwoju
pracownikow poprzez budowanie kapitalu ludzkiego, traktowanego coraz czgsciej jako
kluczowy czynnik sukcesu - element strategicznej walki konkurencyjnej. Zatem nacisk
ktadziony jest zard6wno na te umieje¢tnosci pracownikow, ktore sa dla firmy zarazem
wartosciowe jak 1 unikalne. Ponadto sztuka wrecz staje si¢ zdolno$¢ rozpoznawania u
pracownikow ich wrodzonych talentow jak rowniez zdolno$¢ okreslania sposobu rozwijania
pozadanych przez firme umiejgtnosci i wiedzy.

Dos$¢ popularnymi dzialaniami zastgpczymi w obszarze rozwoju i szkolen jest
stosowanie coachingu, mentoringu oraz tzw. dyskusji wspomagajacych (swego rodzaju ocena
pracownika identyfikujaca jego potrzeby rozwojowe). Suplementarnie do dziatan
realizowanych w ramach motywacji pracownikéw organizacje oferuja edukacje w
nastgpujacych obszarach: komunikacja, przywddztwo, budowanie zespotu itp.

Wymienione powyzej propozycje rozwiazan w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi sa jedynie dobrymi praktykami stosowanymi w firmach zachodnich. Nie oznacza to
oczywiscie, ze powinny by¢ (badz w ogdle moga byc¢) one przeniesione na grunt polski. Nie
oznacza to takze, ze rozwiazania te sa proste w zastosowaniu czy catkiem zwolnione z
kosztow. Pewnym jest jednak, ze moga one shuzy¢ jako przyktad, wzor dla polskich
menedzerow zmagajacych si¢ z podobnymi problemami. Sa one przykladem przede
wszystkim na to, Ze trudna sytuacja ekonomiczna firm nie daje prawa do uproszczen, a wrecz

zmusza do bardziej kreatywnego, innowacyjnego i wytgzonego dzialania.
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