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Streszczenie: Artykut przedstawia najwazniejsze aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi,
Zwiazane z nimi wyzwania i kierunki zmian w aspekcie teoretycznym. Opracowanie powyz-
sze skupione jest na trzech zagadnieniach: wyjasnieniu podstawowych poje¢ zwiazanych z
procesem zarzadzania zasobami ludzkimi, gtéwnych kierunkach zmian dziatania wspotczes-
nego kierownika, wymaganiach i wyzwaniach wobec wspotczesnych pracownikdw. Nowe
wymagania wobec kierownikow i pracownikéw sa odzwierciedleniem burzliwych zmian za-
chodzacych w otoczeniu rynkowym wspdtczesnych organizacji.

Stowa kluczowe: rozwoj zasobow ludzkich, coaching, kompetencje, kluczowe kompetencije.

1. Zamiast wstepu, czyli wyjasnienie waznych pojeé

Podstawowym celem opracowania jest ukazanie w sposob teoretyczno-modelowy
kierunkéw zmian w rozwoju zasobdw ludzkich oraz w ksztattowaniu sie umiejet-
nosci zaréwno kierowniczych, jak i pracowniczych we wspoéiczesnych organiza-
cjach. Do zrealizowania tego celu postuzyta metoda obserwacji praktyki gospodar-
czej oraz analizy literatury przedmiotu.

W realiach wspotczesnej gospodarki proces zarzadzania ludzmi w taki sposob,
aby ciagle rozwijali swoje umiejetnosci, a dzieki temu podnosili zdolnosé¢ do kon-
kurowania catej organizacji, wydaje si¢ by¢ rzecza nadrzedna dla kazdego mene-
dzera czy przedsigbiorcy. Beda zmieniaty si¢ struktury, megaprocesy, procesy
gtéwne i subprocesy w kazdej organizacji, ale jedno pozostanie niezmienne —
umiejetnos¢ wspotdziatania ludzi, jako najwazniejsze dobro organizacyjne.

W literaturze przedmiotu, obok terminu ,zarzadzanie zasobami ludzkimi”
(ZZL) spotyka sie rowniez okreslenia takie, jak: ,,zarzadzanie personelem”, ,za-
rzadzanie zasobami pracy”, ,,zarzadzanie potencjatem spotecznym”, ,,zarzadzanie
kadrami” lub tez ,,polityka personalna”. M. Armstrong, znany ekspert w dziedzinie
zarzadzania zasobami ludzkimi, wyjasnia to pojecie jako: ,strategiczne i spdjne
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podejscie do zarzadzania najbardziej wartosciowymi aktywami organizacji — pra-
cujacymi w niej ludzmi, ktérzy indywidualnie i zbiorowo przyczyniaja sig¢ do reali-
zacji jej celéw” [Armstrong 2002, s. 19]. Podejscie to oznacza, ze ludzie to nie tyl-
ko najbardziej wartosciowy sktadnik aktywow, ale i zrodto sukcesu organizacji.
Wedtug S.P. Robbinsa zarzadzanie zasobami ludzkimi to koniecznos¢ pozyskania i
utrzymania niezbednych dla organizacji ludzi w celu zapewnienia wysokiej wydaj-
nosci pracy [Krajewski 2011]. Z definicji zaproponowanej przez J. Storeya wynika,
iz ZZL jest umiejgtnoscia, czy tez podejsciem zmierzajacym do zdobycia przewagi
konkurencyjnej poprzez zastosowanie ,,strategicznego rozmieszczenia wysoce za-
angazowanych i wykwalifikowanych pracownikéw, przy uzyciu wielu technik kul-
turowych, strukturalnych i personalnych” [Armstrong 2002, s. 19].

Do catego zbioru zasob6w wiedzy, umiejetnosci i postaw odwotuje sie defini-
cja zaproponowana A. Pettigrewa i R. Whippa, specjalistow w omawianej dziedzi-
nie. Czynniki te wymieniaja oni jako warunek konieczny, aby przedsigbiorstwa
miaty zdolnos¢ konkurowania, jednakze zwracaja uwage na troske kierownictwa o
podwtadnych i starannos¢ przeprowadzania catego procesu [Armstrong 2002,
s. 14]. Pion Kkierownictwa, jego zaangazowanie, strategiczne podejscie do podej-
mowanych dziatan w procesie ZZL okazuja si¢ by¢ najwazniejsze. Najbardziej
oczekiwanym wynikiem dziatan kierownictwa powinno by¢ pelne zaangazowanie
pracownikdw w osiagnigcie celow organizacyjnych. Wsrdd mnogosci podejs¢ nie
brakuje takze polskich cytowan. Polscy badacze, chcac podkresli¢c podmiotowe
traktowanie pracownikow, czesto stosuja termin ,,zarzadzanie kadrami”, przez kto-
ry rozumie sie zwykle ,,zbiér dziatan zwiazanych z ludzmi, ukierunkowanych na
osiaganie celéw organizacji i zaspokojenie potrzeb (rozwdj) pracownikéw” [Li-
stwan (red.) 2002, s. 1]. W organizowaniu procesu rozwoju ludzi w organiza-
cjach T. Listwan wyrdznia trzy podstawowe podejscia:

1) podejscie ,,niewidzialnej reki”, w ktorym akcent ktadzie sie na dobor i oce-
ng pracownikow, przy zatozeniu, ze zdolni i wyrdzniajacy Sig pracownicy sami za-
dbaja 0 rozwdj osobisty w organizacji,

2) podejscie ,,poszukiwacza peret”, w ktorym przyjmuje si¢ zatozenie, ze orga-
nizacja posiada niewielka licze os6b o duzym potencjale rozwojowym i to wiasnie
na te osoby nalezy skierowa¢ dziatania rozwojowe,

3) podejscie planowania karier, w ktérym proces rozwojowy jest organizowany
dla wszystkich pracownikdw majacych predyspozycje do rozwoju i chcacych w
nim uczestniczy¢ [Listwan (red.) 2010, s. 214-215].

Jakkolwiek by nie rozumie¢ terminu ZZL, to zawsze sednem staje si¢ czto-
wiek, jego wiedza, doswiadczenie i kluczowe kompetencje, ktérych umiejetne po-
faczenie i wykorzystanie zapewnia sukces organizacji. Co kryje sie zatem pod po-
jeciem procesu zarzadzania zasobami ludzkimi? Nie wchodzac w tym miejscu w
szczegOty zagadnienia, a pozostajac wiernym jego zatozeniom, mozna powiedzie¢,
ze: wiele czynnosci i dziatan, poczawszy od polityki personalnej organizacji, po-
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przez planowanie zasob6w ludzkich, procesy rekrutacji (naboru), selekcji (doboru),
wdrozenia ludzi do pracy, przyuczenia, przeszkolen biezacych i szkolen ustawicz-
nych, procesy motywowania, oceniania, kontrolowania, awansowania, a konczac
na procesach derekrutacji czy outplacement?.

2. Kierunki zmian w ksztaltowaniu umiejetnosci kierowniczych

Kierowanie wspotczesng organizacja jest wielkim wyzwaniem dla menedzeréw i
przedsichiorcéw. Nie ma juz utartych, sprawdzonych, gotowych modeli, majacych
odniesienie do kazdego charakteru otoczenia i do kazdego typu organizacji. Jest to
proces bardzo ztozony, wieloaspektowy, wielostronny, polegajacy na sterowaniu
firma jako catoscia organizacyjna, planowaniu i realizowaniu jej rozwoju i Sposo-
bow zachowania si¢ w otoczeniu. To wyzwanie, sztuka, ktéra powinno sie posia-
dac¢ i ciagle doskonali¢, gdyz zmienia sie nie tylko organizacja, ale i cate otoczenie.

Roshaca ztozonos$¢ srodowiska, wynikajaca z liberalizacji i globalizacji ryn-
kéw, i zwigzane z tym rosnace ryzyko prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
wymusza na organizacjach i ich szefach koniecznos¢ ksztattowania nowych postaw
i ciagte doksztatcanie. Z jednej strony maleje mozliwos¢ przewidywania przyszto-
sci, jej programowania, z drugiej — rosnie liczba zmiennych, majacych istotny
wptyw na funkcjonowanie organizacji. Wypracowane przez nauke i praktyke mo-
dele, plany, strategie szybko si¢ dezaktualizuja, wzrastaja natomiast koszty wyko-
nywania ciagtych analiz i monitorowania rynku. Rosnie nieprzewidywalnos¢ zda-
rzen na swiecie, majacych istotny wptyw na funkcjonowanie organizacji zarowno
krajowych, jak i zagranicznych. Dobitnie problem ten pokazuja ostatnie dwa lata
zycia gospodarczego w kryzysie. Kluczowym czynnikiem sukcesu coraz czesciej
staje sie odpowiednie odbieranie pierwszych sygnatdéw z rynku oraz wilasciwy do-
bor ludzi do organizacji i umiejetne zarzadzanie nimi. To dzieki potencjatowi ludz-
kiemu mozliwe staje si¢ zachowanie wysokiego stopnia innowacyjnosci i nowo-
czesnosci dla organizacji. Wedtug F. Suttera (prezesa Szwajcarskiego Towarzy-
stwa Menedzerow) firmy, ktdre chca odnosi¢ sukcesy, powinny, migdzy innymi
zasadami, stosowa¢ zasade otwartosci, komunikatywnosci, nieskomplikowanej
kultury przedsiebiorstwa, efektywnej pracy zespotowej, zorientowanej na konkret-
ne rezultaty [Sutter 2003, s. 21].

Spada wartos¢ i uzytecznos¢ informacji, skraca si¢ takze czas ich opracowy-
wania i przechowywania, totez dzisiejszy kierownik musi mie¢ intuicjg, wyczucie,
odpornos¢ na stres i entuzjazm. Rosnace zainteresowanie spoteczenstwa aspektami

1 Qutplacement oznacza zwolnienia monitorowane, kontrolowane. Jest to swoistego rodzaju po-
moc pracownikom zwalnianym. Moze obejmowac: odprawy, doradztwo psychologiczne, pomoc w
szukaniu nowego miejsca pracy, okreslenie optymalnej $ciezki rozwoju zawodowego, finansowanie
szkolen, kurséw doszkalajacych, pomoc w rozpoczeciu wiasnej dziatalnosci gospodarczej, pomoc w
przeprowadzce do nowego miejsca zamieszkania.
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etycznymi, ekologicznymi i humanistycznymi wymuszaja na kierowniku postawe
spotecznej odpowiedzialnosci. Rosnacy za$ spoteczny nacisk na rozwdj i prowa-
dzenie gospodarki opartej na wiedzy (knowledge based economy) staty si¢ podsta-
Wa wzrostu znaczenia kapitatu intelektualnego i spojnosci spotecznej2. A. i H. Toffle-
rowie uwazaja, ze wiedza jest najwazniejszym czynnikiem sukcesu organizacji:
»System wiedzy jest dla wspotczesnych firm srodowiskiem bardziej nawet istot-
nym niz system bankowy, polityczny i energetyczny [...]. Wiedza staje si¢ uniwer-
salnym substytutem wszystkich zasobéw: kluczowym zasobem rozwinigtej gospo-
darki” [Toffler, Toffler 1996].

Takie wartosci, jak: reputacja, zaufanie, odpowiedzialnos¢, punktualnosé, mo-
ralnosé¢, tworza nowa kulture, tzw. kulture odpowiedzialnosci. Cho¢ trudno zmie-
rzy¢ takie wartosci, to jednak w sposéb znaczacy przektadaé sie one moga na efek-
ty ekonomiczne organizacji. Krzewienie ich jest podstawowym zadaniem wspoét-
czesnego kierownika. Rosnie tez zainteresowanie ludzi zdrowiem, bezpieczen-
stwem czy jakoscia zycia. Kierownik dnia dzisiejszego (i jutra) ma by¢ wrazliwy
na potrzeby pracownikdw, jego podstawowa powinnoscia jest dostrzeganie tych
potrzeb i powodowanie ich zaspokajania.

Wspotczesny kierownik realizuje dziatania decyzyjne powodujace zapewnienie
sterowania procesami i zasobami firmy w celu ich optymalnego, dobrze pojetego
wykorzystania dla osiagnigcia mozliwie najlepszego efektu. Tym efektem nie musi
juz by¢ maksymalizowanie zysku. Moze nim by¢ przetrwanie, rozwoj, doskonale-
nie proceséw, podnoszenie jakosci produktoéw, ustug i obstugi czynnikéw rynku,
minimalizowanie kosztéw czy skracanie czasu trwania procesow. Kierowanie, ro-
zumiane w taki wtasnie sposéb, polega na ustalaniu celéw organizacyjnych, a jed-
noczesnie zorientowaniu na zasoby ludzkie; ich mobilizowaniu, wspieraniu, pobu-
dzaniu energii heurystycznej, inteligencji, zachgcaniu do zwigkszania wysitku, za-
uwazaniu zroéznicowanych potrzeb ludzkich i ich zaspokajaniu. Od kierownika
wymaga sie nie tylko specyficznych umiejetnosci, ale takze rozlegtej wiedzy i pre-
dyspozycji osobowych. Potaczenie tych czynnikéw musi przetozy¢ sie na umiejet-
nosci spoteczne kierownika, umiejetnos¢ przewodzenia i liderowania oraz budo-
wania prospotecznej i proklienckiej kultury organizacyjnej firmy.

Wyzwaniem i priorytetem dla kierownika staje si¢ uksztattowanie nowej kultu-
ry, polegajacej na zaakceptowaniu ciagtych zmian, ich docenianiu i adaptacji,
ustawicznym uczeniu sig, tolerancji na btedy i umiejgtnosci tworczego uczenia sig
na bledach, podnoszeniu rangi pracy zespotowej i asymilowaniu ,,innosci” kultu-
rowych. Prawidtowe wykorzystanie umiejetnosci pracownikow, ich wiedzy oraz
zapewnienie warunkow korzystnych dla ich rozwoju to podstawowe zadanie dzi-
siejszego kierownika. Oczywiscie proces zarzadzania wspoiczesna organizacja
wymaga znalezienia tzw. ztotego $rodka, czyli rdwnowazenia celdw i wartosci

2 Spéjnosé spoteczna oznacza w tym przypadku organizacje przyjazna pracownikom i otoczeniu.
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wszystkich interesariuszy: pracownikdéw, kierownictwa, dostawcow, nabywcow,
kooperantow, inwestorow, lokalnych wiadz. Nie mozna przy tym zapominac o po-
szanowaniu konkurencji i uczciwym konkurowaniu, np. jakoscia, kosztami, cza-
sem, innowacjami itp. B. Wawrzyniak pisze, ze ,zarzadzanie przenosi wartosci,
ideaty do praktyki, w ktdrej przeciez nastgpuje rozstrzygnigcie, czy jest przedsig-
biorczosé, czy jej nie ma. Dobér systemu zarzadzania musi by¢ dokonany z punktu
widzenia preferowanego systemu wartosci” [Wawrzyniak 2007].

System wartosci, ksztaltowany w organizacji przez kierownikéw, musi by¢
powiazany ze stylem kierowania. W nowoczesnych organizacjach nie ma miejsca
na styl autokratyczny. Szef autokrata, despota, demagog to przesztos¢, przynaj-
mniej w teorii zarzadzania. W praktyce roznie to wyglada — wciaz funkcjonuje du-
70 przedsicbiorstw o orientacji pionowej, scentralizowanych, nie korzystajacych z
wiedzy pracownikéw i nie dostrzegajacych ich potrzeb. Takie organizacje beda
eliminowane przez otoczenie. Nowa organizacja to przejscie od zaleznosci piono-
wej do poziomej, co oznacza, ze priorytetem staja Si¢ poziome wigzi wspotpracy,
a pracownicy sa zachecani przez kierownika do poszukiwania mozliwosci wspot-
pracy z pracownikami z innych dziatéw [Kanter 1998, s. 160-161].

Badania przeprowadzone przez A. Kozminskiego wsérdd kadry kierowniczej
polskich przedsicbiorstw wykazaty, ze o ich sukcesie rynkowym przesadzaty na-
stepujace czynniki [Kozminski 1999, s. 249]:

— myslenie strategiczne,

— ksztattowanie relacji z nabywcami i dostawcami,

— praca zespotowa,

— tworzenie nowatorskich dalekosieznych wizji,

— mobilizacja grup spotecznych (zespotdéw) na rzecz realizacji tych wizji,

— instytucjonalizacja, czyli tworzenie i stala adaptacja struktur na rzecz urzeczy-
wistnienia wizji przedsicbiorstwa.

Warto zauwazy¢, ze badania potwierdzity, iz krzewienie przez kierownikow
idei pracy zespotowej, tworzenie innowacyjnych wizji i mobilizacja grup spotecz-
nych sa waznymi czynnikami sukcesu firm.

Podstawowe zatozenie zarzadzania zasobami ludzkimi realizowane przez Kierow-
nikéw trafnie opisat A. Fowler, podkreslajac, ze ,,nacisk na wspolnote intereséw pra-
cownika i pracodawcy w celu osiagnigcia sukcesu uwalnia ogromny potencjat inicja-
tywy i zaangazowania szeregowych pracownikow” (za [Armstrong 1996, s. 17]).

Lista wymagan i oczekiwan wobec dzisiejszych kierownikdw jest dtuga. Coraz
wieksza uwage zwraca sie na skuteczne korzystanie z umiejetnosci menadzerow,
zwlaszcza spotecznych, dla realizacji funkcji motywowania, liderowania i komuni-
kowania si¢ w organizacji. Od kierownika wymaga si¢ tez zdolnosci oratorskich,
zdolnosci zaprezentowania samego siebie (zdolnosci aktorskie), zdolnosci edytor-
skich, wysokiej motywacji do pracy (entuzjazmu), przedsiebiorczosci, zdolnosci
kierowniczych, zdolnosci planowania, zdolnosci do krytycznego ustosunkowania



456 Beata Glinkowska

sie do danych pochodzacych z réznych zrédet, zdolnosci osadu, zdolnosci kontro-

lowania. M.J. Cook przypisuje sprawnemu i efektywnemu kierownikowi nastgpu-

jace cechy [Cook 2001, s. 16]:

— umiejetnos¢ przewidywania przysztych zdarzen, skutkdw i konsekwencji za-
mierzonego dziatania,

— umiejetnos¢ przekonywania wspotpracownikow i taktownego dziatania z zespotem,

— odwagg i zdolnos¢ podejmowania decyzji,

— poczucie osobistej odpowiedzialnosci, ktéra nie moze by¢ przerzucana na inne
0soby,

— inteligencjg, rozumiana jako wiasciwa metodg postgpowania w nieprzewidzia-
nych sytuacjach,

— inicjatywe i przedsiebiorczos¢ w poszukiwaniu nowych rozwiazan,

— uczciwoseé, sprawiedliwosé, obiektywizm wobec ludzi,

— zdolnos¢ jasnego, jednoznacznego wyrazania mysli w stowie i w pismie,

— wiedzg negocjacyjna i umiejetnos¢ negocjowania,

— ambicje, punktualnos¢, asertywnosé, spostrzegawczosé, cierpliwose, wyobraznie,

— pozytywne nastawienie,

— wspieranie podwiadnych,

— zaufanie i szacunek do pracownikoéw,

— koncentracjg na jednej rzeczy,

— zorientowanie na osiaganie celu.

Zamiast podsumowania powyzej analizowanego zagadnienia, mozna przyto-
czy¢ wyniki badan przeprowadzonych nad efektywnoscia pracy kierowniczej, kté-
rych skutkiem byto opracowanie koncepcji szesciu specyficznych umiejetnosci
(zachowan) kierowniczych, pozytywnie potaczonych z efektywnoscia pracy. Nale-
za do nich [Griffin 1996, s. 53]:

— umiejetnosc¢ sledzenia zmian w otoczeniu i reagowanie na nie,

— umiejetnos¢ organizowania i koordynowania relacji wokot realizowanych zadan,
— umiejetnos¢ postugiwania sie informacjami i komunikowania sie,

— umiejetnos¢ tworzenia klimatu uczenia sie i rozwoju wiashego oraz pracownikow,
— umiejetno$¢ motywowania i rozwiazywania konfliktéw,

— odpowiedzialnos¢ za wiasne decyzje i decyzje podlegtych pracownikéw.

3. Kierunki zmian w ksztaltowaniu umiejetnosci pracowniczych

Efekty ekonomiczne organizacji, jej rozwoj, postrzeganie przez rynek, jakos¢ pro-
dukowanych produktéw, ustug, jakos¢ obstugi klientdw, a w konsekwencji jej byt,
zaleza od pracownikéw tej organizacji, ich wiedzy, zdolnosci i kwalifikacji, do-
Swiadczenia, zaangazowania, entuzjazmu, umiejetnosci wspétdziatania i motywa-
cji, ktora kieruja sie¢ w swojej pracy. Tak jak nie istnieja organizacje bez kierowni-
kow, tak nie istnieja tez organizacje bez pracownikow. Samo istnienie nie jest jed-
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nak warunkiem wystarczajacym do osiagniecia sukcesu organizacyjnego. Dopiero
potaczenie bytu i zaangazowania, oddania, lojalnosci, wiedzy i entuzjazmu moze
poprowadzi¢ organizacje do sukcesu, zapewni¢ jej przetrwanie i rozwoj. Pracowni-
cy staneli wobec trudnych i ambitnych wyzwan. M. Crozier zaznacza koniec ery
okreslenia, ze: ,,organizacja jest sztuka robienia rzeczy niezwyktych przy pomocy
zwyktych ludzi” [Crozier 2003, s. 48]. Dzisiejsze organizacje potrzebuja ludzi o
nieprzecietnych umiejetnosciach, doswiadczeniu, zdolnosciach, duzej odpornosci
na stres, ludzi chcacych uczy¢ si¢ przez cate zycie, a swoja wiedze i czas poswieca-
jacych organizacji.

Ludzie nowej organizacji to ludzie czynu. Bez wzgledu na mnogos¢ zawodow,
branz i petnionych rél organizacyjnych Cz. Sikorski wyodrebnit trzy gtowne cechy,
ktére w warunkach globalizacji i sieciowosci struktur organizacyjnych sa u pra-
cownikow poszukiwane [Sikorski 1998, s. 34]:

1) samodzielnos¢,

2) innowacyjnos¢,

3) adaptacyjnos¢.

Cechy te stanowi¢ moga klucz do sukcesu organizacji. Kierownictwo firmy jest
zobowiazane do stwarzania motywacyjnych warunkow pracy i ptacy dla swych
»cennych” pracownikéw. Samodzielnos¢ pracownikéw oznacza nie tylko mozli-
wos¢ wykonania zadania w mozliwie najlepszy sposéb, ale takze zwiazana jest z
osobista odpowiedzialnoscia za swoje dziatania i czyny. Jednakze, cecha ta moze
sie rozwija¢ w warunkach odpowiedniej motywacji pracowniczej, co wymusza na
kierownikach ciagte doskonalenie systeméw motywacji materialnej i pozamate-
rialnej dla swoich pracownikéw. Cz. Sikorski pisze, ze samodzielno$¢ wyrasta z
ambicji zawodowych pracownikéw oraz z ich zainteresowania dana praca [Sikor-
ski 1998, s. 36]. Awans poziomy, wiazacy Sie ze wzrostem wartosci rynkowej pra-
cownika, jest przedktadany nad awans pionowy, zwiazany z ,,podniesieniem” swo-
jego miejsca w strukturze organizacyjnej. Dziataniem kierowniczym, zwigkszaja-
cym poczucie samodzielnosci i odpowiedzialnosci pracownika, jest coraz czesciej
spotykane zjawisko nabywania akcji pracowniczych danego przedsiebiorstwa.

Pracownik, ktory potrafi radzi¢ sobie w sytuacjach ztozonych i trudnych, to
pracownik nie tylko samodzielny, ale i innowacyjny. Organizacja powinna stwa-
rza¢ mozliwos¢ zastosowania innowacyjnej inicjatywy pracowniczej. Tylko w taki
spos6b moze nastapi¢ wykorzystanie posiadanej wiedzy czy tworzenie nowej.
Tworzenie nowej wiedzy (innowacyjnos¢) to umiejetnos¢ znalezienia nowych
rozwiazan, zbudowania nowych algorytmow dziatan. To bardzo cenna cecha u pra-
cownika, ktéra moze przetozy¢ sie na sukces catej organizacji, chociaz bywa opa-
trzona wiekszym ryzykiem niz skorzystanie z wiedzy juz istniejacej. Jeden z dyrek-
toréw amerykanskiej firmy Electronics Data System podkreslit wartos¢ tej cechy
poprzez nastgpujaca wypowiedz: ,,My nie dyskwalifikujemy tych pracownikow,
ktorzy robia btedy, ale tych, ktorzy nie podejmuja ryzyka” [Peters 1993, s. 145].



458 Beata Glinkowska

Rozwojowi innowacyjnosci sprzyja swobodny sposob komunikowania si¢ w orga-
nizacji, pozbawiony stuzbowosci i sztywnych procedur, oraz duza doza zaufania do
wiasnych pracownikdw.

Powyzsze warunki pomagaja takze rozwija¢ kolejna pozadana ceche — adapta-
cyjnos¢ — rozumiana jako stata zdolnos¢ do szybkiego przystosowywania sig
(adaptowania) do coraz bardziej turbulentnych warunkéw otoczenia. To wiasnie od
tej cechy w najwiekszym stopniu zalezy mozliwos¢ kariery zawodowej pracownika
czy osiagniecie sukcesu.

Do zestawu powyzszych cech nalezy doda¢ wymagania wysokich kwalifikacji
i duzego zasobu wiedzy, raczej wyspecjalizowanej niz szerokiej, co jest przeciwne
do wymagan stawianych kierownikom w tym zakresie. U kierownikow ceni sie
wiedze 0golna.

Poszukiwanie pracownikéw o unikatowej wiedzy i kompetencjach jest wyzwa-
niem nie tylko dla organizacji, ale przede wszystkim dla samych pracownikow.
,»,Odchudzanie” organizacji stato si¢ faktem. W dzisiejszych organizacjach nie ma
miejsca na przerost zatrudnienia czy marnotrawstwo zasobdw. Koniecznos¢ cigcia
kosztow w organizacji wymusita outsourcing, czyli zlecanie pewnych ustug i
czynnosci firmom zewngtrznym. Dziatanie takie rodzi Igk u pozostatych pracowni-
kow. Wiedza, ze musza sie rozwijaé, szkoli¢, nadaza¢ za nowinkami w dziedzinie
technologii i techniki, aby nie zastapili ich inni, mtodsi, lepsi, petni entuzjazmu.
W takich ,,odchudzonych” organizacjach pracuje sic zwykle w zwigkszonym wy-
miarze godzin, przy wigkszym obciazeniu dodatkowymi zadaniami. Organizacja
jest dzieki temu ,,bardziej ekonomiczna” czy elastyczna, ale pracownicy pracuja na
granicy wytrzymatosci, bez zaspokojonych podstawowych potrzeb bezpieczenstwa
Zwigzanego z pewnoscia zatrudnienia i rozwoju [Kanter 1998, s. 160-161].

Globalizacja rynkow pracy i naptyw mniejszosci narodowych powoduje w or-
ganizacjach $cieranie sig roznych kultur, wyznan, religii, przekonan czy przyzwy-
czajen. Jest to wyzwanie nie tylko dla kierownika, ale takze dla pracownikéw nie-
spokojnych o swdj byt w danej organizacji. Organizacja nie powinna dopuszczaé
do konfliktow, gdyz w wiekszosci przypadkow dziataja one destrukcyjnie, wynisz-
czajaco, powoduja, ze ludzie niechetnie dziela sie wiedza i nie chca pracowaé w
zespotach. Tymczasem znaczenia nabieraja ci pracownicy, ktorzy potrafia praco-
wac w zespotach projektowych, sa fachowcami reprezentujacymi duza wartos¢ dla
organizacji, posiadaja osobiste kontakty i uktady w otoczeniu, nadajace si¢ do wy-
korzystania na rzecz organizacji, w ktorej pracuja. Bedzie zatem tracito na znacze-
niu miejsce pracownika w formalnej strukturze organizacyjnej, a zyskiwata facho-
wos¢ i kontakty, tym samym zmieniata si¢ bedzie strategia firmy i jej cele. Gtéwne
kierunki rozwoju zasobow ludzkich, zaproponowane przez A. Pocztowskiego, w
sposob modelowy przedstawia rys. 1.
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Rys. 1. Model rozwoju zasob6w ludzkich

Zr6dto: [Pocztowski 2008, s. 277].
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Jak wida¢ na rysunku, podstawa nabywania i ksztattowania si¢ umiejgtnosci
ludzkich sa szkolenia, przemieszczenia zwiazane z odpowiednim dopasowaniem
do stanowiska oraz strukturyzacja, rozumiana jako proces tworzenia nowych struk-
tur organizacyjnych albo unowoczesnianie tych istniejacych.

Wspotczesni pracownicy maja Sie utozsamiaé nie tyle ze swoimi wspOipra-
cownikami czy firma, ale z praca, ktéra wykonuja, i z catym zespotem, ktérego sa
cztonkami. Powoduje to ksztattowanie sig innej, ,,nowej reputacji”, polegajacej na
tym, ze pracownik staje si¢ rzeczywistym fachowcem, cenionym w otoczeniu i
zdolnym do tworzenia swojej kariery w innym miejscu pracy [Kanter 1998, s. 161].
Nie postrzega juz siebie jedynie poprzez pryzmat awansowania wytacznie w orga-
nizacji, w ktorej jest pracownikiem. To tworzy takze wyzwania dla kierownikéw i
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przedsichiorcow, ktérzy musza negocjowac z pracownikami warunki pracy i ptacy,
aby nie dopusci¢ do odejscia pracownikéw cennych.

4. Uwagi koncowe

Umiejgtnie realizowany proces zarzadzania zasobami ludzkimi przektada si¢ na
zmniejszanie kosztow dziatalnosci kazdej organizacji, z czym w parze niejedno-
krotnie idzie zwiekszenie przychodéw. Towarzyszy temu skracanie cykli operacyj-
no-produkcyjnych oraz czaséw wykonania kazdej czynnosci, co w praktyce ozna-
cza nie tylko oszczednosé kosztdw i czasu, ale takze obecnos¢ na rynku przed
konkurencja (lider rynkowy). Wyzwolenie w pracownikach entuzjazmu i innowa-
cyjnosci oraz stworzenie w organizacji atmosfery wspotpracy, wspotdziatania i
ustawicznego doksztatcania pozwala osiagnaé lepsza jakos¢ wytwarzanych pro-
duktoéw czy swiadczonych ustug.

Wspotczesne wyzwania, stojace przed organizacja, jej kierownictwem i pra-
cownikami, to nie tylko same zalety, ktore zostaty w artykule podkreslone, to takze
swoiste zagrozenia. Ostabienie tradycyjnych systeméw awanséw zawodowych,
niepewnos¢ zdobycia i utrzymania miejsca pracy wywotuja rywalizacje o stanowi-
ska, rodza obawy, lek przed przysztoscia, co dotyka szczegdlnie ludzi dojrzatych,
ktorych szanse na rynku pracy zmniejszaja sie wraz z wiekiem. Takze kierownicy i
przedsiebiorcy stoja przed trudnym zadaniem zrozumienia ,,nowosci” w procesie
zarzadzania zasobami ludzkimi, zrozumienia zmian, zapanowania nad nimi, przy-
stosowania si¢. Na domiar, musza by¢ elastyczni, entuzjastyczni i ten entuzjazm
przelewa¢ na pracownikéw. Musza by¢é motorem napedowym rozwoju i przemian,
rozbudza¢ potrzebe osiagnie¢ nie tylko u siebie, ale takze u swoich pracownikow,
utrwala¢ nowy tad i ksztaltowaé pozadana kulture organizacyjna, byé odpowie-
dzialnym wobec pracownikdw i spoteczenstwa. Proces zarzadzania zasobami ludz-
kimi polega na wielu potaczonych z soba dziataniach i funkcjach, jednakze dobie-
ranie ludzi o duzym potencjale i ich utrzymanie poprzez odpowiednie motywowa-
nie wydaja si¢ by¢ najwazniejszymi wyzwaniami dla dzisiejszych kierownikow.

Literatura

Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.

Armstrong M., Zarzgqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Kra-
kow 1996.

Cook M.J., Jak byé dobrym szefem, Wydawnictwo RM, Warszawa 2001.

Crozier M., Przedsiebiorstwo na podsfuchu. Jak uczy¢ sie zarzqdzania postindustrialnego, PWE,
Warszawa 2003.

Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997.

Kanter R.M., Pozyskiwanie ludzi dla organizacji przyszfosci, [w:] Organizacja przysziosci, red.
F. Hesselbein, R. Beckhard, Business Press, Warszawa 1998.



Kierunki zmian w ksztattowaniu umiejetnosci Kierowniczych i pracowniczych 461

Krajewski C., Pojecie zarzgdzania zasobami ludzkimi, http:/iwww.ipis.pl/artykul.php?idartykul=58&
poddzial=Zasoby%?20ludzkie, 16.01.2011.

Kozminski A.K., Odrabianie zalegZosci, Warszawa 1999.

Listwan T. (red.), Zarzqdzanie kadrami, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010.

Listwan T. (red.), Zarzqdzanie kadrami, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002.

Peters T., Liberation Management, Pan Books, London 1993.

Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2008.

Sikorski Cz., Ludzie nowej organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu £.6dzkiego, £.6dz 1998.

Sutter F., Dynamika otoczenia a zarzqdzanie, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2003, nr 4.

Toffler A., Toffler H., Budowa nowej cywilizacji. Polityka trzeciej fali, Zysk i sp6tka, Poznan 1996.

Wawrzyniak B. (red.), Zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie, WSPiZ 2007.

TRENDS IN SHAPING THE MANAGERIAL AND STAFF SKILLS

Summary: The article presents the most important aspects of human resource manage-
ment and related challenges and trends in the theoretical aspects. Their development fo-
cuses on three issues: explanation of basic concepts related to the process of human resource
management, main areas of changes for the operation of a contemporary manager, require-
ments and challenges for today's workers. New requirements for managers and employ-
ees are a reflection of tumultuous changes in the market environment of contemporary or-
ganizations.



