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Architektura zasobéw ludzkich nie tylko na
trudne czasy

Zjawisko globalnej konkurencji bedgce jednym z przejawow globalizacji, a wiec
proceséw nieuniknionych, jest sitg sprawczg wielu przeksztalcen w réznych dzie-
dzinach zycia. Cho¢ niesie ono ze sobg wiele korzysci, to jest takze przyczyng wielu
negatywnych konsekwencji i problemoéw. Efektem najczesciej wystepujacych pro-
bleméw jest dla przedsiebiorstw koniecznos¢ obnizania kosztéw. Takie zabiegi
pociagaja za sobg szereg zmian w calym zarzadzaniu, w tym takze w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi. Przeksztalcenia architektury zasobow ludzkich
majg najcze$ciej prymitywny charakter, skutkujacy jej zubozeniem czy nawet de-
strukcja. Jednak, jak pokazujg liczne przyktady z zycia gospodarczego, mozliwosci
przeksztalcen sa bardzo szerokie. Trudne czasy wcale nie musza oznaczaé nega-
tywnych zmian tej architektury. Artykut prezentuje rézne przyktadowe rozwigza-
nia, ktére mogg stuzy¢ polskim menedzerom jako inspiracja do bardziej kreatyw-
nego, wytezonego dziatania, dzialania, ktére w czasach burzliwych pozwoli utrzy-
mad staly kurs — w drodze do sukcesu!

Wstep - czyli ludzie na piedestale

Zasoby ludzkie, czesto nazywane kapitalem, zaliczane sg coraz powszechniej do najcen-
niejszych zasobow firmy, zasobow, na ktorych firmy cheg budowad kluczowe kompetencje
iuzyskiwaé przewage konkurencyjng. Im wiecej méwi sie o zarzgdzaniu wiedzg, tym cze-
Sciej slyszymy o duzej warto$ci kapitatu ludzkiego firm i znaczeniu, jaki im przypisuje naj-
wyzsze kierownictwo. Postrzeganie zasobow ludzkich jako potencjalnego Zrddta zdoby-
wania przewagi konkurencyjnej nadaje dziataniom z zakresu zarzadzania tym zasobem
charakteru strategicznego [ Stobifiska, 2001, s. 40]. Zdaniem K. Stobifskiej [s. 52], strate-
giczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi jest ,,odpowiedzig na wyzwania wspotczesnej kon-
kurencji, wktérej koncepcje i kreatywno$é postrzegane sg jako zrodlo osiggania sukcesu”.
W zwigzku z takim stanem rzeczy nalezaloby oczekiwad, ze firmy zaczna toczy¢ boje
o to, ktéra z nich posiada najbardziej cenny kapitat ludzki, czyniac go wrecz nowym wy-
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znacznikiem pozycji konkurencyjnej. A.F. Smith i T. Kelly [1998, s. 121] mdwig: ,(...)
wierzymy, ze przyszla ekonomiczna i strategiczna przewaga bedzie nalezata do organiza-
cji, ktore w sposéb najbardziej efektywny bedg umialy przyciggad, rozwijaé oraz utrzymy-
waé w swoich szeregach zréznicowang grupe najlepszych i najbardziej uzdolnionych ludzi
na rynku(...). Kapital ludzki przede wszystkim i ponad wszystko bedzie absolutnie klu-
czowym elementem konstrukcyjnym organizacji przysztosci”. Czy jest to wiec zadanie na
przyszlosé czy zadanie, ktdre juz teraz powinno znajdowac sie na wysokim poziomie reali-
zacji? D. Brown [2002, s. 7] twierdzi, ze tego rodzaju dyskusje o traktowaniu ludzi jako
partnera strategicznego firmy to jedynie dyskusje akademickie, bo w rzeczywistosci lu-
dzie w firmie nadal traktowani sq drugoplanowo. Niestety taka sytuacja wystepuje takze
iw Polsce. Cho¢ deklaracje uznania dla kapitatu ludzkiego sa w naszym kraju réwnie po-
pularne co na Zachodzie, choé znaczenie zasob6éw ludzkich jest réwnie czesto podkresla-
ne w polskich publikacjach, jak w publikacjach zachodnich. Mimo ze w rozmowach z me-
nedzerami polskich przedsiebiorstw wylania si¢ zrozumienie i oddanie dla problematyki
zarzgdzania zasobami ludzkimi, to jednak szybko mozna sie przekonaé, ze najczesciej na
owych deklaracjach i zrozumieniu sie konczy. W rzeczywistosci pracownicy traktowani sg
wrecz przedmiotowo. Na wyrdznienie i bardziej ,naukowe” traktowanie moga liczyc je-
dynie pracownicy kluczowi, jesli w ogdle w przedsiebiorstwie podejmuje si¢ dziatania
majace na celu zdefiniowanie i wyr6znienie pracownikéw kluczowych, co najczesciej wy-
stepuje w duzych korporacjach. Pozostali pracownicy s3 niejako wyobcowani, nie wspo-
minajgc juz o pracownikach sektora malych i $rednich przedsiebiorstw. Nawet pomimo
szerokiego, wydawaé by sie moglo, dofinansowania szkoleti z Europejskiego Funduszu
Spolecznego, zainteresowanie przedsiebiorcéw tego rodzaju wsparciem jest znikome.
Obraz nabiera jeszcze bardziej ciemnych i przygnebiajacych koloréw, gdy poruszy sie
kwestie samej kultury pracy, przywotujac przyktady zlych praktyk, z ktérych styng niekto-
re supermarkety obecne na naszym rynku. Gléwnym powodem takiego stanu rzeczy jest
dazenie do obnizania kosztéw. Tak niesprzyjajace warunki zmuszajg kierownictwo firm
do poszukiwania nowych rozwigzaf w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, kto-
re niewielkim kosztem pozwolg osiaggnac¢ konkretne korzysci, poréwnywalne do tych,
osigganych przy pomocy zasobnego portfela. Dzialania takie powoduja, ze architektura
zasobow ludzkich zaczyna nabierad innego, nowego ksztattu [Ludwiczynski, Staniewski,
2004]1". Jak wiec ona wyglada, jakie jest w rzeczywistosci podejécie do pracownikéw,
jak sg oni traktowani? Odpowiedzi na te pytania dostarczy¢ moze obserwacja tejze archi-
tektury.

1 Architektura zasobéw ludzkich (nazywana takze architekturg polityki personalnej badz tez
architekturg zarzadzania zasobami ludzkimi) rozumiana jest jako wewnetrzna kompozycja
element6w, z ktorych kazdy dotyczy zatrudnionych w organizacji pracownikéw.
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Zatrudnianie - czyli wybrac¢ jak najlepiej

Jednym z elementéw architektury zasobdéw ludzkich jest zatrudnienie. Opublikowane
w ,Cambridge Journal of Economics” [2003] duze badania przeprowadzone telefonicz-
nie na probie okolo tysigca przedsiebiorstw (od 50 do 10 tys. i wiecej zatrudnionych),
pochodzacych z 14 sektoréw Wielkiej Brytanii (dziewieciu produkeyjnych i pieciu ustu-
gowych) pokazuja, ze jedynie 37% przebadanych firm deklaruje uzycie co najmniej raz ta-
kich narzedzi selekgji, jak: test psychometryczny, test osobowosciowy, probki pracy czy
test uzdolniefi [Michie, Sheehan, 20031%

Tak nieduza liczba przedsiebiorstw stosujacych bardziej skomplikowane narzedzia
selekcji jest zapewne spowodowana wzgledami oszczednosciowymi (firmy nie majg pie-
niedzy na korzystanie z ustug agencji doradztwa personalnego) oraz brakiem odpowied-
nio przeszkolonego personelu.

Ponadto badania te pokazujg, ze formy tradycyjne zatrudnienia wcigz dominujg
w zyciu gospodarczym. Jednakze dominacja ta nie powoduje utrzymywania sztywnej
struktury zatrudnienia, gdyz 34% ogétu pracownikéw wykorzystuje rézne formy uela-
styczniajace te strukture. Najwiecej, bo 16% pracownikdw, zatrudnionych jest w nie-
petnym wymiarze czasu pracy, 11 % to pracownicy zatrudnieni w ramach kontraktow cza-
sowych, a pozostale 7% to osoby pracujgce na podstawie kontraktéw sezonowych lub
okazjonalnych. Na nieco mniejszym poziomie elastyczne formy zatrudnienia wystepuja
w przedsiebiorstwach Japonii. Formy te wykorzystywane sg wobec okoto 20% ogéhu za-
trudnionych [Kono, 2002].

Do najwazniejszych mozliwoséci elastycznych form zatrudnienia mozna zaliczyé:
szybkie dostosowanie kompetencji pracownikéw do wymagan rynku, uzyskanie oszczed-
nosci na szkoleniach, zmniejszenie kosztéw wynikajacych z zatrudnienia. Generalnie
rzecz ujmujac, takie formy zatrudniania umozliwiajg firmie koncentracje ich zasobéw na
kluczowych pracownikach, a tym samym, na kluczowych kompetencjach. Tak wiec pew-
ne korzysci z elastycznych form zatrudnienia mogg by¢ odczuwane wiasnie przez pracow-
nikéw kluczowych (badz pracownikéw zatrudnionych w firmie wcze$niej, na podstawie
umowy o prace na czas nieokreslony).

Toyohiro Kono [2002] dzieli pracownikéw zatrudnianych w ramach form elastycz-
nych na nastepujace grupy:

1. pracownicy pochodzgcy z outsourcingu,
2. zatrudnieni w niepelnym wymiarze czasu pracy (okolo 0,6 mln w Japonii w 1995
roku),

2 Wyniki badania podane sa w wielkosciach $rednich.
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3. pracownicy kontraktowi zatrudnieni na 1-3 lata,

pracownicy zatrudnieni na krétki okres (bez podania doktadnej daty rozwigzania

umowy),

5. pozostali pracownicy, np. pochodzacy z firm stowarzyszonych, od kooperantéw itp.

Osoby zakwalifikowane do grup 1-4 zwigzane s z firma za pomoca kontraktu i sta-
nowig integralng cze$¢ organizacji. Natomiast osoby z grupy 5 pracuja w firmie niejako
goscinnie (bez kontraktu), poniewaz zostali oddelegowani przez inng firme-partnera,
w ktorej s3 zatrudnieni.

Zdaniem Toyohiro Kono, najbardziej rozwijajaca sie obecnie formg elastycznego za-
trudnienia jest outsourcingowanie pracy, ktdre jest wykorzystywane do wykonywania
prac specjalistycznych nie bedacych kluczowymi kompetencjami firmy. Badacz zauwaza,
ze status zatrudnienia takich pracownikéw niekoniecznie oznacza niestalos¢ i niepew-
no$¢ utrzymania pracy, gdyz osoby te sg najczesciej albo statymi pracownikami firm out-
sourcingowych, albo tez prowadzacymi gospodarstwo domowe lub zajmujacymi sie rol-
nictwem. Tak wiec elastyczne formy zatrudniania nie powinny by¢ postrzegane jako ob-
jaw nieuczciwych praktyk ze strony zatrudniajgcych, poniewaz jest to jedynie odpowiedz
na zglaszane przez firmy zapotrzebowanie na zréznicowane umiejetnosci pracownikow.
Ponadto, nalezy zauwazy¢, sugeruje Toyohiro Kono, ze nie wszyscy z nas chcg trwale
wigzad sie z firmg poprzez zatrudnienie na czas nieokreslony i nie wszyscy chcg pracowad
przez osiem godzin dziennie czy tez o wyznaczonej przez pracodawce porze.

Motywowanie — czyli jak wycisng¢ najwiecej

Podstawg realizacji kolejnego elementu architektury zasobéw ludzkich, jakim jest moty-
wowanie pracownikdw, jest zalozenie, Ze jest ono procesem wewnetrznym [Falcon,
2002]. Zadaniem dla kierownictwa jest kreowanie stosownego §rodowiska, w ktérym
pracownicy bedg sie sami nawzajem motywowac. Chcgc osiggngé taki stan, kierownictwo
powinno skoncentrowad sie na wykorzystaniu w swoich dzialaniach pozafinansowych
czynnikéw motywacyjnych, takich jak chociazby: otwarte komunikowanie sie, wyrazanie
uznania dla pracownikéw (takze poprzez zaufanie), urozmaicanie pracy oraz budowanie
planéw rozwoju kariery [Falcon, 2002].

Jednym z nowo wypracowanych i najczesciej stosowanych w przedsiebiorstwach po-
dej$¢ do motywowania ludzi bez zaangazowania znacznych $rodkéw finansowych jest
kreowanie $rodowiska otwartego komunikowania si¢ i zastosowanie pracy zespolowe;.
W czasach niskich wynikéw finansowych otwarte komunikowanie wsréd pracownikéw
jest niezmiernie istotne [Thach, McPherson, 2002, s. 45]. Jedng z form rozwijania srodo-
wiska otwartej komunikacji jest organizowanie spotkan, takze tych nieformalnych, w po-
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staci tzw. rozméw przy kawie. Podczas tych spotkan kierownictwo zacheca zespoly pra-
cownicze do wspdlnej, otwartej rozmowy na temat wydarzef w $wiecie i ich wplywu na
biznes. Dyskusje te ponadto stuzg uaktualnianiu celéw firmy, omawianiu podejmowa-
nych inicjatyw, przyjetych nowych wartosci i wyznaczonych kierunkéw rozwoju. Spotka-
nia tego typu odbywajg sie w niektorych firmach nawet co tydzieh. Cechg charaktery-
styczng takich spotkan jest luzna atmosfera, a ich duzym walorem to, Ze pomagaja
zmniejszy¢ liczbe negatywnych poglosek i plotek rozpuszczanych po firmie, a pracownicy
wydajg sie by¢ bardziej otwartymi i zaangazowanymi w prace.

Kolejnym, pozafinansowym dzialaniem motywacyjnym jest zarzadzanie typu ,,otwar-
ta ksiega”. Niestety w bardzo niewielu firmach korzysta sie z tej metody, a niejednokrot-
nie podejscie to realizowane jest jedynie w stosunku do najblizszych wspStpracownikéw
[Falcon, 2002]. Jak pokazujg wcze$niej wspomniane badania brytyjskie [Michie, She-
ehan, 2003, s. 131], dzielenie si¢ przez kierownictwo informacjg z pracownikami wyste-
puje na do$¢ znacznym poziomie. Jednakze ta wymiana zdan i pogladéw zwigzana jest
najczesciej z prowadzonymi w firmie zmianami. I tak w przypadku 44% przebadanych
firm decyzje dotyczace planowanych zmian konsultowane sg przez kierownictwo z pra-
cownikami. Za§ w 51% firm sprawy tego typu dyskutowane sg na spotkaniach zwigzkow-
cow z kierownictwem firmy. W 32% firm dzielenie sie informacja odbywa sie na zasadzie
konsultacji, prowadzonych przy wykorzystaniu tzw. potgczonych zespoléw konsultacyj-
nych (JCC — Joint Consultative Commuttees). W przypadku 26% tych firm w zespotach
udzial biorg przedstawiciele wyzszej kadry kierowniczej, a w 52% decyzje podejmowane
przez JCC wplywaja na postanowienia kierownictwa firm.

Zdaniem P. Falcon [2002], najczestszg jednak praktykg firm jest nieinformowanie
pracownikéw. Takie zachowanie kierownictwa sugeruje, ze preferujg oni sytuacje, kiedy
ich pracownicy wiedzg jak najmniej o firmie i trapigcych jg problemach.

Innym skutecznym sposobem na podniesienie motywacji pracownikdw jest wprowa-
dzenie pracy zespolowej. Badania przedsiebiorstw brytyjskich pokazujg, ze praktyka po-
legajgca na mobilizowaniu personelu w tzw. kota jakosci, zespoly ciggtego udoskonalania
czy tez zespoly rozwigzujace problemy organizacyjne stosowana jest w 45% firm [Michie,
Sheehan, 2003, s. 13]. Jednakze mimo ze powszechno$¢ tych praktyk jest znaczna, to po-
ziom ich wykorzystywania jest umiarkowany.

W praktyce istnieja rézne sposoby pobudzania pracownikéw poprzez zastosowanie
pracy zespotowej. Do dominujacych podejsé nalezg [Nelson, 2002]:

rozwijanie ducha zespotu (TEAMWORK: Together Everyone Achieves More With Or-
ganisation Recognition and Knowledge) — zespoly pracownikéw, ktore odnosza sukcesy,
przepelnione s3 duchem pobudzajacym do pracy, ktdry spaja poszczegdlnych cztonkéw
zespolu w jedng calo$¢ i pociaga ich do wspdlnego osiagania celéw organizacji; by
osiggna¢ w firmie taki stan zmotywowania, pozadane sg ze strony kierownictwa takie



24 Marcin Waldemar Staniewski

dzialania, jak: stawianie wyzwan grupowych i ¢wiczenia z zakresu budowania zespotu;
ponadto kierownictwo moze rozwija¢ ducha pracy zespolowej poprzez wyrazanie swoich
osobistych wizji postrzegania zespolu i jego znaczenia dla organizacii;

popieranie propozycji pochodzacych od zespoléw — aczkolwiek sugestie pochodzace
od indywidualnych pracownikéw sg wazne dla organizacji, to jednak sugestie zespoldw
powinny mie¢ priorytet, gdyz zespoly posiadajg znacznie wiekszy od poszczegdlnych osdb
potencjal, umozliwiajgcy im podejmowanie powazniejszych probleméw i zadan; wspiera-
nie przez kierownictwo takich inicjatyw motywuje pracownikéw do wiekszego zaanga-
zowania w sprawy firmy i podejmowania jeszcze wickszych wysitkow;

wspieranie samodzielnych (samozarzadzajacych sie) zespoléw — pewne grupy pra-
cownicze gotowe sg do przejmowania uprawnief, obowigzkéw i odpowiedzialnosci za
wykonywane przez siebie zadania; zespoly te s3 samodzielne, efektywnie realizujg swoje
obowigzki, ustalajac wlasne harmonogramy, podejmujac wspdtprace z kooperantami,
okreslajac swoje pensje, a ich praca nie wymaga nadzoru ze strony przetozonych; tego ro-
dzaju pracownicy identyfikujg sie z organizacja, traktujgc jg jako swojg wlasnosé, dbajgc
przy tym o nig nalezycie;

wyrazanie uznania dla zespotéw — kierownictwo firm powinno monitorowaé prace
zespoléw i w widoczny sposdb wyrdzniad te, ktdre sg skuteczne w osigganiu wytyczonych
celow; bledem jest tutaj docenianie i nagradzanie jedynie lideréw tychze grup czy czton-
kéw najbardziej aktywnych, gdyz spowoduje to spadek motywacji do dalszej pracy reszty
zespolu, co objawi sie obnizong efektywnoscia, a nawet i rozbiciem zespotu.

Przedstawione powyzej podejécia, zdaniem B. Nelsona, bazujg na o$miu podstawo-
wych ludzkich pragnieniach, takich jak: aktywno$¢, wlasnosé, wltadza, przynalezno$é, fa-
chowos¢, osiggniecia, uznanie i znaczenie.

Interesujace, ze programy motywacyjne skierowane do zespoléw pracowniczych sg
o wiele bardziej skuteczne anizeli programy zorientowane na jednostke. Z badan prze-
prowadzonych przez Site Foundation, jednostki badawczej Society of Incentive & Travel
Executives, wynika, ze programy motywacyjne skierowane do zespoléw spowodowaly
wzrost ich efektywnosci pracy o 45%, zas programy skierowane wobec jednostek przyczy-
nily sie do wzrostu ich efektywnosci o 27% [Barbian, 2002, s. 18]. Ponadto, jak okazalo
sie, zastosowany program motywacyjny spowodowal, ze w przypadku 57% przebadanych
organizacji realizacja celéw organizacji byta wyzsza, niz oczekiwano. Jednym z wnioskéw
badania jest to, ze najskuteczniejsze okazujg sie programy motywacyjne konstruowane
z udzialem pracownikéw, jednakze tak opracowywane systemy wystepowaly jedynie
w 23% badanych organizacji.

Innym sposobem na podniesienie motywacji wsrdd pracownikdw jest oferowanie im
symboli statusu. Prawdg jest, ze nie tylko pienigdze sg dla pracownikéw najwazniejsze.
Skoro nagradzanie finansowe jest utrudnione, nalezy odnies¢ sie do potrzeby ludzkiej,
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jakg jest che¢ uznania i bycia docenianym. Uznanie, o ktérym mowa, moze by¢ okazane
poprzez przydzielenie pracownikowi jakiego$ uznawanego przez pozostaly personel fir-
my symbolu statusu. Moze nim by¢ odznaczenie, ktére w polskiej rzeczywistosci powoli
zaczyna sie odradzad (zle wspomnienia z przeszlego ustroju), wypozyczenie samochodu
shuzbowego czy tez przydzielenie lepszego biura. Kolejnym sposobem na wyrazanie uzna-
nia moze by¢ stosowanie pochwal, nagréd oraz obdarzanie zaufaniem, okazywanym za
pomocg powierzania nowych zadan (ambitnych, wymagajacych wickszego zaangazowa-
nia, pomystowosci itp.). Prostym dzialaniem tego typu jest przekazywanie poszczegdlnym
pracownikom (w sposdb rotacyjny) roli prowadzacych cotygodniowe spotkania pracow-
nicze, na ktérych omawiane sg zadania zrealizowane (poziom osiggnietych celéw), poja-
wiajgce sie problemy oraz na ktorych ustala sie plany operacyjne na najblizszy okres. Za-
danie polega na samodzielnym opracowaniu porzadku dziennego spotkania, dzieleniu
obowigzkéw pomiedzy uczestnikéw spotkania, przewodzeniu zebraniu itp. Podejscie ta-
kie powoduje, Ze pracownicy czujg sie bardziej dowarto$ciowani, zyskujg wicksze roze-
znanie w sprawach firmy. Ponadto, kierownictwo identyfikuje dotagd nierozpoznane
umiejetnosci personelu oraz pobudza bardziej aktywnych do podejmowania wyzwan
zwigzanych z poszukiwaniem rozwigzan pojawiajacych sie w firmie probleméw. Wazne,
aby uznanie to bylo widoczne dla pozostalych pracownikéw, a w szczegdlnosci dla
wspOlpracownikéw wyrdznianego pracownika. Sg to dziatania, ktére dodajg wiary pra-
cownikom w ich sily, mozliwosci, wykazujg zainteresowanie sprawami pracownikéw ze
strony kierownictwa [Free Motivators...].

Okazanie uznania Iaczy sie z poczuciem dumy pracownikéw, ktéra narasta wraz ze
zrozumieniem sensu i wartosci ich pracy. Bardzo czesto, jak sie okazuje, pracownikéw
motywuje sama che¢ ujrzenia ich wktadu pracy w udanym produkcie koficowym (rezultat
pracy). Jest to o wiele efektywniejszy motywator anizeli tradycyjne programy $ciezek ka-
riery czy systemy nagradzania oparte na promocji pracownikéw (awansowanie) — twierdzi
R. Moss Kanter [1997, s. 145].

Réwnie skutecznym w motywowaniu pracownikéw zabiegiem jest nie tyle budowa-
nie $ciezek kariery, ile umozliwianie pracownikom realizacji ich wlasnej $ciezki kariery.
Tak wiec dziatania kierownictwa powinny mieé na celu zapewnienie pracownikom mozli-
wosci osiggania w firmie celéw zgodnych z ich planami zawodowymi. Jest to dziatanie,
ktére w dtugim okresie pozwala na podtrzymywanie wysokiego poziomu zmotywowania
do pracy. Jednakze dziatania tego typu wymagaja od pracownikéw coraz to nowszej wie-
dzy i umiejetnosci. Kwalifikacje te mlodzi pracownicy moga zdobywa¢ dzieki pomocy ich
starszych i doswiadczonych wspotpracownikdw. Tak wiec przy wykorzystaniu takich na-
rzedzi, jak: e-learning, kursy samoksztalcenia, coaching, programy mentorskie, wewnetrz-
ne miniszkolenia, warsztaty czy tez seminaria, kierownictwo powinno zapewnia¢ staly

rozwoj swojego personelu.
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Nie tylko w trudnych finansowo czasach nalezy siega¢ do mniej typowych dziatan
pobudzajacych pracownikéw do pracy. Kierownictwo powinno wykazywad wieksze zain-
teresowanie sprawami pracownikdw i wieksza che¢ wspierania ich w napotykanych trud-
nosciach i problemach. Kierownik wystuchujgcy swoich pracownikéw, ich pomystéw, idei
okazuje tym samym swoj szacunek i uznanie dla pracownika. Zalecane jest takze podkre-
§lanie znaczenia nawet drobnych osiggnie¢, a nie tylko wielkich sukceséw zwigzanych
z realizacjg celow strategicznych firmy. Dobrg praktyka jest omawianie tychze osiagnied
na spotkaniach pracowniczych oraz wytyczanie pracownikom zadan, ktérym podotaja.
Osiagniecie przez pracownikdéw nawet malych sukcesdéw o niewielkim znaczeniu wzmac-
nia ich wiare w siebie, nastraja optymizmem i zacheca (takze innych) do podejmowania
kolejnych wyzwan. Innym motywatorem wykorzystywanym gltdéwnie w firmach funkcjo-
nujgcych w USA, wprowadzonym szczegdlnie po tragicznych wydarzeniach 11 wrzesnia,
sg dzialania majgce na celu niesienie pomocy innym ludziom (dzialania charytatywne).
Pracownicy zadowoleni sg z tego, ze firma poswieca swoj czas, wspierajgc dziatalnoéé do-
broczynna, czujg, Ze robig co$, co ma wazny cel, dzieki czemu podnosi sie ich poziom mo-
tywacji. Natomiast firma zyskuje dodatkowo pozytywny wizerunek w srodowisku, w kt6-
rym dziata [Thach, McPherson, 2002, s. 46].

Jednak wcigz najlepszym motywatorem, a juz na pewno najbardziej znaczacym dla
pracownikéw w trudnych ekonomicznie czasach, s3 wynagrodzenia finansowe. Latwym
sposobem na lepsze zmotywowanie personelu do pracy jest uzaleznienie tychze wynagro-
dzeti od indywidualnych badz grupowych (czy tez catej firmy) osiggnie¢ pracownikéw.
Przytaczane wczeéniej badania przedsiebiorstw Wielkiej Brytanii pokazaly, ze $rednio je-
dynie w przypadku 36% przedsiebiorstw placa pracownikow ustalana jest na podstawie
indywidualnych osiagnieé, zas w 19% przebadanych przedsiebiorstw pracownicy zaj-
mujacy stanowiska niekierownicze uczestnicza w podziale zysku wypracowanego przez
calg firme.

Jest wrecz oczywiste, ze zanizanie wynagrodzen oddzialuje na personel demoty-
wujgco. Jednakze wystepuja tutaj jeszcze inne elementy. Niezmiernie istotna jest takze
przejrzystosé struktury wynagrodzen oraz jasne kryteria wynagradzania pracownikéw.
Przeprowadzone przez Watsona Wyatta w roku 2002 badania pn. ,Work USA” wska-
zuja, ze tylko 40% zatrudnionych (najnizszy poziom w dekadzie) rozumie, w jaki sposéb
okreslona jest wysokos¢ ich ptacy [Grensing-Pophal, 2003, s. 76-82]. Jak pokazuja inne
badania, na ktére powoluje sie L. Grensing-Pophal, sytuacja ta niesie ze sobg niezwykle
wysokie koszty dla pracodawcéw. Wnioskiem generalnym z badaf jest to, ze osoby, ktére
nie wiedzg, od czego uzaleznione s3 ich pensje, tracg satysfakcje z wykonywanej pracy, co
w konsekwencji skutkuje obnizong motywacjg oraz mniejszym zaangazowaniem, wydaj-
noscig, starannoscig itp. Inne badania, prowadzone przez LeBlanc Group w 2002 roku,
dowodzg podobnie. Badania te pokazaly, ze jedynie 41% zatrudnionych wie, co wplywa
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na podwyzki ich placy podstawowej, 36% rozumie, w jaki sposdb okreslane sg kryteria
ksztaltowania wynagrodzen zasadniczych, a kolejne 36% wie, jak wyglada ich wynagro-
dzenie w poréwnaniu do wynagrodzen oferowanych na rynku pracy. Zdaniem L. Gren-
sing-Pophal, kierownictwo moze poprawi¢ poziom zmotywowania pracownikdéw poprzez
czestszg komunikacje z pracownikami w celu wyjasniania im sposobu ustalania i wylicza-
nia wynagrodzen. W sytuacji, gdy wynagrodzenia sg silnie powigzane z osiagnieciami fi-
nansowymi przedsiebiorstwa, koniecznoscig staje si¢ informowanie pracownikéw (choé-
by w odstepach kwartalnych) o uzyskanym wyniku finansowym firmy i jego wplywie na
poziom wynagrodzeh personelu.

Rozwdéj i szkolenie personelu - czyli zwiekszanie wartosci
i unikalnosci

Zdaniem dwoch amerykanskich badaczy D.P. Lepaka i S.A. Snella [1999, s. 31-48],
zarzgdzanie zasobami ludzkimi moze przyczynic sie do osiggniecia przewagi strategicznej
firmy, jezeli umiejetnosci pracownikéw beda zarazem wartosciowe i unikalne. Zasoby
warto$ciowe umozliwiajg firmie przyjecie do realizacji strategii, ktéra poprawia wydaj-
nosé i efektywnos¢ firmy, wspiera wykorzystywanie pojawiajacych sie mozliwosci rynko-
wych (szans) i/lub neutralizowanie potencjalnych zagrozef. Natomiast umiejetnosci pra-
cownikow sg unikalne, jesli nie mogg by¢ skopiowane czy nasladowane przez inng firme.
Umiejetno$ci o takich cechach stajg sie wowczas potencjalnym zZrédtem przewagi konku-
rencyjnej firmy czy tez zrodlem kluczowych kompetencji [Barney, 1999, s. 36]. Dlatego
niezmiernie wazna staje sie kwestia doboru pracownikéw oraz kwestia rozwijania wew-
netrznego personelu. Podczas ostatniej dekady wiele organizacji usitowalo wdrozyé
calkowicie zintegrowane systemy zarzadzania zasobami ludzkimi [Buckingham, Vos-
burg, s. 18, 19]. Systemy te ktadly nacisk na rekrutacje i selekcje, ktorych zadaniem bylo
precyzyjne identyfikowanie kandydatéw posiadajgcych pozadane przez organizacje kom-
petencje. Opracowywano takze sposoby doktadnego pomiaru tychze kompetencji u pra-
cownikoéw juz zatrudnionych. Systemy te pos$wiecaly wiele uwagi kwestiom rozwojowym.
Podstawowe elementy zwigzane z tym zagadnieniem dotyczyly:

opracowywania analizy potrzeb szkoleniowych — identyfikacji brakéw w kompeten-
cjach pracownika, okreslanych mianem ,,obszaréw usprawnien” czy ,potrzeb rozwojo-
wych”

projektowania ,planu rozwoju indywidualnego”, zachecajacego do wysitkéw na
rzecz doskonalenia sie i uzupetniania brakujacych kompetencji

oceniania posiadanych kompetencjii poréwnywaniaich do wynikéw z roku ubieglego.

Gléwnym celem takiego podejscia byto budowanie kapitatu ludzkiego poprzez pro-
wadzenie stalego rozwoju pracownikéw. Podejécie to nadawalo takze realizowanej poli-
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tyce personalnej strategicznego charakteru, ktéry uwydatnial sie w zakresie identyfikowa-
nia tylko tych kompetencji, ktore ostatecznie mialy doprowadzi¢ do uzyskania przewagi
konkurencyjnej w przysztosci. Takie podejscie zbudowane bylo na trzech zalozeniach:

osoby, ktére s3 najlepsze w danych obszarach posiadaja takie same kompetencje be-
hawioralne

kazda z tych kompetencji mozliwa jest do wyuczenia (we wlasciwym czasie i przy sto-
sownych naktadach)

kazdy pracownik powinien posiadac zbiér takich wlasnie kompetencji (minimalizo-
wanie stabosci prowadzi do sukcesu).

W zwigzku z tym M. Buckingham i R.M. Vosburg stawiajg pytanie: jaki jest najlepszy
sposob na zapewnienie wzrostu osiggnie¢ kazdego pracownika? Czy wystarczy utrzymy-
wad silne strony pracownikéw, wzmagajac réwnoczesnie wysilek na rzecz niwelowania
ich stabosci? Takie stanowisko zajmuje wickszo$¢ wspolczesnych menedzerdéw — twier-
dzg autorzy. Jednakze badania Gallup Organization opublikowane w ksigzce pt. ,First,
Break All The Rules” [Buckingham, Coffman, 1999], na ktéra powolujg sie owi badacze,
przynoszg catkiem inng odpowiedz. Okazuje sie, ze takie dziatania nie wystarcza. Ko-
nieczne jest maksymalne wykorzystywanie silnych i minimalizowanie stabych stron pra-
cownikéw. Takie podejscie spowodowalo, ze autorzy przyjeli wrecz odwrotne stanowisko
w tej sprawie. Ich zdaniem, bledne jest zaloZenie, ze réwnie efektywni pracownicy posia-
daja takie same kompetencje behawioralne. Takie same nawet wyniki mogg by¢ osiagane
dzieki réznym zachowaniom, cechom osobowosci czy réznym stylom bycia poszczegdl-
nych pracownikéw. Zatem nie mozna wytycza¢ kluczowych kompetencji behawioralnych
do petnienia danych r6l w organizacji, gdyz nie ma pewnosci, ze sg one wlasciwe/odpo-
wiednie (kazda grupa ekspertéw okresli rozne zbiory kompetencji whasciwych do petnie-
nia danej roli — twierdzag M. Buckingham i R.M. Vosburg).

Kolejng kwestig jest to, ze jednak nie wszystkie kompetencje czy zachowania mozli-
we s3 do wyuczenia. Nie jest wazne pytanie: czy dane zachowanie (cecha) moze by¢ do-
skonalone przy zaloZeniu nieograniczania czasu i pieniedzy na to potrzebnych? Takie sta-
wianie sprawy w warunkach ograniczonej dostepnosci zasobéw jest po prostu bezsensow-
ne. Wazniejsze jest tutaj pytanie: ile czasu i sSrodkdw finansowych bedzie trzeba zainwe-
stowaé w pracownika, by osiggnal on minimalny poziom tejze cechy? Ponadto menedze-
rowie zdajg sobie sprawe z tego, ze pewne cechy (empatia, asertywnos¢, wspolzawodnic-
two itp.) sg w rzeczywistosci nie do wyuczenia. Dlatego tez M. Buckingham i R.M. Vos-
burg sugerujg, aby system doskonalenia pracownikéw budowa¢ wokot:

umiejetnosci — zwigzanych ze znajomoscig specyficznych technik i metod pracy

wiedzy — na ktérg sktada sie znajomos¢ faktéw i doswiadczenie w danym temacie

talentéw — odnoszacych sie do powtarzalnych sposobéw myslenia, odczuwania czy
zachowania danej osoby, ktére moga by¢ efektywnie zastosowane w organizacji.
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Niezmiernie wazng w tym kontekscie umiejetno$cia menedzeréw jest zdolnos¢ do
rozrdzniania cech, ktére mogg by¢ doskonalone, od tych, ktére nigdy nie przyniosg zwro-
tu z poczynionych na ich rzecz inwestycji (cechy niewyuczalne).

Blednym zalozeniem jest takze dazenie, aby wszyscy pracownicy posiadali kompe-
tencje behawioralne reprezentowane przez osoby, ktére sg najlepsze w danych obsza-
rach. Jest to dzialanie, kt6re prowadzi do umacniania i powielania w organizacji nie tylko
silnych stron, ale takze stabosci. Zalecane jest raczej stosowanie indywidualnych planow
rozwoju, zachecajacych pracownikéw do doskonalenia sie w obszarach ich stabosci. Przy
takim podejsciu ,,stabo$ci” nabierajg innej konotacji i zyskujg nowg nazwe — ,potrzeb roz-
wojowych”. M. Buckingham i R.M. Vosburg twierdza, ze wielcy menedzerowie rozu-
miejg, iz dzialania zwigzane jedynie z ustalaniem obszaréw stabosci nie prowadza do
osiggniecia sukcesu, a tylko zapobiegajg popetnianiu bled6w. Kluczem jest tutaj dodatko-
wo bazowanie na silnych stronach personelu. Jest to sztuka rozpoznawania u pracownika
jego wrodzonych talentéw i okreslania sposobu rozwijania wlasciwych dla firmy umiejet-
nosci i wiedzy, ktére dzieki tym wlasnie talentom przyczyniaé sie beda do osiggania lep-
szych wynikéw. Takie oto podej$cie majace na celu podniesienie efektywnosci pracowni-
kéw na najwyzszy mozliwy poziom, przy uwzglednieniu wrodzonych talentéw pracowni-
koéw, jest kwintesencjg prawdziwego rozwoju.

Nie tylko w trudnych ekonomicznie czasach wiele firm nadaje dziataniom rozwojo-
wym charakter motywacyjny. Oferowany przez firmy wzmozony rozwdj jest sposobem na
utrzymanie zaangazowania personelu w pracy pomimo ciezkich czaséw. Coraz wickszym
zainteresowaniem cieszy sie coaching, czy tzw. dyskusje wspomagajace, bedgce swego ro-
dzaju sposobem oceny pracownika [Thach, McPherson, 2002, s. 46]. W. Ross [2002,
s. 11], powolujac sie na opracowanie Szkoly Coachingu, podaje, ze ponad 80% praco-
dawcow sektora przemystowego Wielkiej Brytanii uzywa coachingu do usprawniania in-
dywidualnych osiggnie¢ pracownikéw. Inne przeprowadzone przez Development Di-
mensions International of Bridgeville, Pensylvania (DDI) badania potwierdzajg ten stan.
Wynika z nich, ze jedynie 29% organizacji nie stosuje mentoringu i coachingu wobec swo-
ich pracownikéw [Global..., 1998, s. 651°.

Stosowane systemy rozwoju coraz czeSciej akcentujg potrzeby rozwojowe poszcze-
g6lnych pracownikéw, dazac do ich zaspokojenia, przy jednoczesnym oddziatywaniu mo-
tywacyjnym — twierdzg L. Thach i Ch. McPherson [2002, s. 46]. Potwierdzaja to badania
DDI, z ktérych wynika, Ze jedynie 16% organizacji nie stosuje plandw rozwoju kariery
swoich pracownikdw. Wzmozony rozwdj oferowany przez przedsiebiorstwa uwzglednia

3. Badania przeprowadzone byly na probie 232 organizacji w 16 krajach: raport Global
High-Performance Work Practices [w:] Salopek J.J., Arrested Development, , Training
& Development”, September, p. 65.



30 Marcin Waldemar Staniewski

przede wszystkim szkolenia, szczegdlnie w zakresie technicznym. Szkolenia takie w 63%
firm oferowane sg dla wiekszosci pracownikéw — jak wynika z raportu DDI. Organizacje
ponadto oferuja edukacje w obszarach, takich jak: komunikacja, przywddztwo i budowa-
nie zespotu. Jednakze tworzone systemy prezentujg nie tylko tradycyjne podejscie, jakim
jest szkolenie pracownikéw, lecz takze mozliwo$¢ pracy nad specjalnym projektem, roz-
poczecie nauki na uczelni wyzszej lub przydzielenie mentora. Nieco pézniejsze badania
wskazuja, ze Srednio 71% przedsiebiorstw brytyjskich realizuje formalne programy wdro-
zenia nowo zatrudnionych do pracy. Za$ jedynie 17% (wynik usredniony) realizuje boga-
te, intensywne programy szkoleniowe (programy te byly najczesciej skierowane do pra-
cownikéw na stanowiskach niekierowniczych) [Michie, Sheehan, 2003, s. 131].

Drzialania zwigzane z rozwijaniem i szkoleniem personelu muszg by¢ wciaz podejmo-
wane. Najlepszym tego potwierdzeniem jest ,,Raport Council for Excellence in Manage-
ment and Leadership (CEML)”, kt6ry wskazuje na duze zaleglosci w tej dziedzinie. Ot6z
na 4-4,5 mln menedzeréw pracujgcych w Wielkiej Brytanii tylko 20% posiada kierowni-
cze kwalifikacje, za$ tylko 3% ukoficzylo studia MBA®.

Zakonczenie - czyli stowo podsumowujace

O tym, ze architektura zmienia si¢ z biegiem czasu, nie trzeba chyba nikogo przekony-
waé. Podobnie jak w inZynierii, zmienia si¢ takze ta migkka architektura wykorzystywana
do zarzgdzania zasobami ludzkimi przedsiebiorstw. Przeksztalcenia te sg zazwyczaj wyni-
kiem préb, dos$wiadczen, badan i analiz. Niejednokrotnie sg one takze odzwierciedle-
niem najnowszych krzykéw mody w dziedzinie organizacji i kierowania. Jednakze chyba
najgorszym z powoddw wprowadzania zmian do architektury przedsiebiorstwa, a w tym
architektury zasobdw ludzkich, jest cheé/konieczno$é ciecia kosztéw. Zmiany te wyste-
pujg zaréwno w krajach rozwijajacych sie, jak i w krajach najbogatszych. Niestety, najcze-
$ciej wprowadzane zmiany polegajg na porzucaniu dzialan wcze$niej prowadzonych, re-
zygnacji z dziatan przeciez potrzebnych, czasem wrecz niezbednych do sprawnego funk-
cjonowania organizacji, dziatan zapewniajacych nie tylko przetrwanie na rynku, ale i staly
rozwdj na drodze do uzyskania przewagi konkurencyjnej. W zwiazku z takim stanem rze-
czy architektura zasobéw ludzkich ulega drastycznemu uproszczeniu i zubozeniu.
Popularne jest powiedzenie, ze wszelkie wprowadzane w firmach zmiany skupiaja sie
glownie na ludziach. To wiasnie zatrudnieni w firmie ludzie musza bra¢ na swoj kark cie-
zar wszelkich przeksztalcen. Jednakze taka sytuacja weale nie musi by¢ reguta. Nie naj-
lepsza kondycja przedsiebiorstw wcale nie musi oznaczaé zubozenia architektury zaso-

4 Na wyniki raportu powoluje sie prezydent CEML Anthony Cleaver;
[www.peoplemanagement.co.uk].
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béw ludzkich. Nalezaloby raczej kierowad owe konieczne zmiany w strone przeksztalcenn
anizeli uproszczenia tejze architektury. Jak pokazuje praktyka przedsiebiorstw zachod-
nich, takie postawienie sprawy jest jak najbardziej realne. Otéz przedsiebiorstwa zachod-
nie opracowaly szereg dziatan zastepczych, tagodzacych wprowadzane przeksztalcenia.
Sg to dzialania, ktore za pomocg znacznie mniejszych zasobdw finansowych, rzeczowych
iludzkich pozwalajg osiggaé podobne rezultaty (korzysci) do tych, osigganych dzieki bar-
dzo kosztownym i skomplikowanym praktykom. Analizujgc architektury zasobéw ludz-
kich tychze przedsiebiorstw, mozna zauwazy¢, ze najmniej innowacyjnych przeksztalcen
zachodzi w takim elemencie architektury, jakim jest zatrudnianie pracownikéw. Pomimo
wyraznie panujgcego rynku pracodawcy, pomimo poszukiwania przez firmy bardzo kon-
kretnych kwalifikacji (jesli zatrudnianie w ogdle w firmie wystepuje), pomimo tego, ze na
ogloszenia o przeprowadzaniu rekrutacji splywa ogromna liczba aplikacji, to jednak tak
niewiele przedsiebiorstw stosuje bardziej skomplikowane narzedzia selekcji, takie jak:
test psychometryczny, test osobowos$ciowy, prébki pracy czy chociazby test uzdolnien.
Nastepnym, mogloby si¢ wydawac¢ stabym punktem tego elementu architektury zasobéw
ludzkich jest utrzymywanie tradycyjnych form zatrudnienia. Wprawdzie coraz wiecej firm
stosuje formy elastyczne, to jednakze wydaje sie, ze przy obecnym trendzie (wrecz ko-
niecznosci) czestych zmian portfela kompetencyjnego firm, zmian pozadanej wielkosci
zatrudnienia, jak rowniez coraz wyzszych kosztéw stalych zatrudnienia, poziom ten powi-
nien by¢ znacznie wyzszy.

Jesli chodzi o drugi element architektury zasobéw ludzkich — motywowanie, mozna
zauwazy(, ze firmy zachodnie uciekajg sie do takich form zastepczych motywowania, jak:
kreowanie srodowiska otwartego komunikowania sie, zastosowanie pracy zespotowej czy
wprowadzenie nowego stylu zarzgdzania typu ,otwarta ksiega”. Do lask, zdaje sie, ze po-
wraca sposOb na podniesienie motywacji wéréd pracownikéw, jakim jest oferowanie im
symboli statusu, stosowanie pochwal, nagréd pozafinansowych oraz obdarzanie pracow-
nikéw zaufaniem. Jednakze nalezy pamietaé, ze dla pracownikéw bardzo istotng sprawg
jest sposobnos¢ realizacji ich wiasnej $ciezki kariery (tzn. zgodnej z ich oczekiwaniami
i planami), co powinno by¢ w miare mozliwosci zaspakajane.

W obszarze trzeciego elementu architektury zasobéw ludzkich, jakim jest rozwdj
i szkolenie personelu, wiekszo$¢ firm zauwazyta potrzebe prowadzenia stalego rozwoju
pracownikéw poprzez budowanie kapitatu ludzkiego, traktowanego coraz czesciej jako
kluczowy czynnik sukcesu — element strategicznej walki konkurencyjnej. Zatem nacisk
ktadziony jest zaréwno na te umiejetnosci pracownikéw, ktére sg dla firmy jednoczesnie
warto$ciowe i unikalne. Ponadto sztukg wrecz staje sie zdolnos¢ rozpoznawania u pra-
cownikdw ich wrodzonych talentéw, jak réwniez zdolno$é okreslania sposobu rozwijania
pozadanych przez firme umiejetnosci i wiedzy.
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Dos¢ popularnymi dziataniami zastepczymi w obszarze rozwoju i szkolefi jest stoso-
wanie coachingu, mentoringu oraz tzw. dyskusji wspomagajacych (swego rodzaju ocena
pracownika identyfikujgca jego potrzeby rozwojowe). Suplementarnie do dziatan realizo-
wanych w ramach motywacji pracownikéw organizacje oferujg edukacje w nastepujgcych
obszarach: komunikacja, przywddztwo, budowanie zespotu itp.

Wymienione powyzej propozycje rozwigzan w zakresie zarzadzania zasobami ludzki-
mi s3 jedynie dobrymi praktykami stosowanymi w firmach zachodnich. Nie oznacza to
oczywiscie, ze powinny by¢ (badz w ogdle mogg by¢) one przeniesione na grunt polski.
Nie oznacza to takze, ze rozwigzania te sa proste w zastosowaniu czy catkiem zwolnione
z kosztéw. Pewne jest jednak, Zze moga one stuzy¢ jako przyktad, wzér dla polskich mene-
dzZeréw zmagajacych sie z podobnymi problemami. Sg one przykladem przede wszystkim
na to, ze trudna sytuacja ekonomiczna firm nie daje prawa do uproszczen, a wrecz zmu-
sza do bardziej kreatywnego, innowacyjnego i wytezonego dziatania.
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