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Wprowadzenie

Uwarunkowania egzogeniczne, oddziatujace posrednio Iub bezposrednio
na zmiany zarzadzania zasobami ludzkimi w zaktadzie pracy, tworzg zjawiska
w makrootoczeniu organizacji, takie jak kryzys finansowy, dekoniunktura, kry-
zys gospodarczy, recesja, bezrobocie, ubdstwo spoteczne, przemiany polityczne,
migracje ludnosci, kryzys demograficzny oraz — powigzane z tym — uelastycznia-
nie form organizacji i czasu pracy.

Uwarunkowania endogeniczne sg forma przelozenia wyzwan i tendencji
rozwoju otoczenia zewngtrznego na warunki wewnatrzorganizacyjne. Przede
wszystkim jednak ,,zakre$laja ramy funkcji kadrowej w organizacji: jej zasieg,
grupy docelowe, cele i zadania oraz determinuja dobor narzedzi. Wérod sktadni-
kéw otoczenia wewnetrznego ZZL wyroznia sig:

— przedmiot dzialalno$ci, strukture organizacyjng, poziom zaawansowania
technologicznego,

— misjg, strategi¢ 1 fazg rozwoju organizacji, strukture i polityke wlasno-
sciows, sytuacje finansowa,

— wielko$¢ zatrudnienia i jako$¢ posiadanych zasobow ludzkich, poziom
aktywnosci zwigzkowej pracownikow, kulture organizacyjna, styl kiero-
wania i wiele, wiele innych'”.

' B. Jamka, Endogeniczne uwarunkowania zarzqdzania zasobami ludzkimi, ,,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 2014, nr 3-4 (98-99), s. 51.
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Z perspektywy wyzwan wspotczesnosci waga poszczegdlnych uwarunko-
wan wewnetrznych jest rozna.

Celem artykutu jest wskazanie wybranych uwarunkowan endogenicznych,
ktorych wptyw na cele, zadania, dobdr metod i praktyk zarzadzania pracowni-
kami w zaktadzie pracy jest wspolczesnie szczegdlnie istotny. Uwage skupitam
na kilku czynnikach ulegajacych istotnym przeksztatceniom i determinujacych
jakos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, takich jak: sieciowo$¢/wirtualnos¢ struk-
tur organizacji, kultura organizacyjna, réznorodnos¢ zasobow ludzkich w orga-
nizacji.

W artykule uzywam zamiennie termindéw: organizacja, zaktad pracy, przed-
siebiorstwo, firma, instytucja — ze §wiadomoscig, ze nie sg to synonimy.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi a zarzagdzanie kompetencjami

Wazrosta rola zasobow ludzkich w kreowaniu wartosci firmy. Uwaza sig, iz
wspotczesnie kompetencje pracownikow stajg si¢ najwazniejszymi aktywami or-
ganizacji. Konkurencyjnos¢ rynkowa organizacji jest zalezna nie tyle i nie tylko
od kapitatu fizycznego, ile od ilosci i jakosci kapitatu ludzkiego. Np. prestiz tej
czy innej uczelni buduja zatrudnieni w niej nauczyciele akademiccy. W nauce
i w praktyce wzrosto zatem zainteresowanie efektywnym zarzadzaniem zasoba-
mi ludzkimi.

Warto pamigtac, ze zadaniem zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) jest:

1) trafny dobdr pracownikoéw — rekrutacja, selekcja i adaptacja zawodowa
— zwlaszcza o wysokim potencjale (tzw. talentow), zdolnych realizowac
cele organizacji, zdolnych do elastycznych przestawien w zwigzku ze
zmianami organizacji i metod pracy;

2) motywowanie pracownikow do osiggania wysokich efektow, do efektyw-
nej pracy;

3) inwestowanie w rozwo0j pracownikow — rozwdj pionowy i rozwdj po-
ziomy, ktorego podstawe stanowi wielofunkcyjnos¢ pracownikow? — ze
wzgledu na zmienno$¢ celow/zadan firm zwigzanych ze zmienno$cia
sytuacji na rynku produktéw i ustug, zmiennos¢ metod, tresci i rodzaju
pracy w zwigzku ze zmianami technicznymi i technologicznymi;

4) ocenianie pracownikow — rzetelne, kompleksowe, indywidualne;

5) ksztattowanie i monitorowanie stosunkow miedzyludzkich w pracy opar-
tych na wspoélpracy i wzajemnym zaufaniu pracownikow, budowa party-
cypacyjnych stosunkoéw pracy i dobrego klimatu pracy;

2 Rozwdj pionowy, a przede wszystkim rozwoj poziomy 0sob pracujacych jest wielce utrud-
niony w mikro przedsigbiorstwach (zatrudniajacych do 9 o0sob) i w przedsigbiorstwach matych
(zatrudniajacych od 10 do 49 o0sob).
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6) budowa zaangazowania pracownikow nie tylko w prace, ale tez w sprawy
firmy, jej trwanie i rozwoj;

7) budowa i monitorowanie systeméw wynagradzania;

8) zapobieganie dysfunkcjom i patologiom w miejscu pracy, takim jak pra-
coholizm, dlugotrwaty stres, agresja, mobbing, wypalenie zawodowe.

Na aktualne trendy w ZZL wskazuje Stanistawa Borkowska: 1) spoleczna
odpowiedzialnos$¢ biznesu i trwaty wzrost, 2) bezpieczenstwo i zabezpieczenie,
3) stosunki migdzyludzkie w pracy, 4) etyka, 5) globalny HR (Human Resour-
ce), 6) mierniki kapitatu ludzkiego, 7) stosunki pracy, 8) rozwoj organizacyjny,
9) obsada kadrowa, 10) technologie HR, 11) wynagradzanie catkowite (pieni¢zne
i beneficja), 12) ro6znorodno$¢ miejsc pracy i inkluzja pracownikow?.

Podstawg calego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi jest zarzadza-
nie kompetencjami osob zatrudnionych. Inaczej moéwiac, podstawa zarzadzania
zaktadem pracy jest zarzadzanie potencjatem kompetencyjnym pracownikow.
Tadeusz Oleksyn uwaza, ze ,,bez precyzyjnego okreslenia kompetencji wyma-
ganych na poszczegdlnych stanowiskach nie mozna opracowac dostatecznie
szczegdlowych plandw zatrudnienia, prowadzi¢ wiasciwie rekrutacji i doboru
kadr, prawidlowo ustala¢ wysokosci wynagrodzen dla pracownikow. Nie sposdb
profesjonalnie i efektywnie pomaga¢ w rozwoju zawodowym, przygotowywac
ludzi do nowych ré6l organizacyjnych i do przysztych zadan. Nie da si¢ prowadzié
racjonalnie polityki awansowej™. Dlatego tez wiedza o zarzadzaniu kompeten-
cjami i umiejetnosci w tym zakresie majg kluczowe znaczenie dla jakos$ci i efek-
tywnosci systemu ZZL. Jak twierdzil Peter Drucker, ekspert ds. zarzadzania, nie
ma ztych firm, sg tylko firmy Zle zarzadzane.

Zgodnie z regutami profesjonalnego i efektywnego zarzadzania konieczne
jest podejscie systemowe do zarzgdzania kompetencjami, szczegdlnie w wiek-
szych organizacjach, ktore moga sobie na to pozwoli¢. Co wigcej, jezeli zarza-
dzanie kompetencjami ma da¢ oczekiwane efekty, musi by¢ zharmonizowane
z innymi systemami organizacji, a zwtaszcza: motywowaniem, wynagradzaniem,
systemem merytorycznego, psychicznego i finansowego wspierania rozwoju pra-
cownika, systemem awansowym.

W literaturze z zakresu ZZL wyrdznia si¢ nastepujace funkcje zarzadza-
nia kompetencjami pracowniczymi: funkcja planowania, funkcja organizowania,
funkcja kierowania ludzmi i procesami, funkcja kontroli i korygowania przebie-
gu proceséw. Owymi procesami sg nie tylko procesy produkeji i dystrybucji, ale

3 S. Borkowska, Psychologiczne i organizacyjne aspekty zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:]
Rynek pracy i wykorzystanie potencjatu pracy w Polsce, red. A. Rajkiewicz, J. Orczyk, Wyd. IPiSS,
Warszawa 2014, s. 223.

4 T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2006, s. 11.
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tez proces rekrutacji i selekcji, proces budowy partycypacyjnych stosunkow pra-
cy i dobrego klimatu pracy, proces sptaszczania struktur organizacyjnych, proce-
sy ksztatcenia i szkolenia zawodowego pracownikéw i pracodawcow. Wypada
doda¢, iz nowelizacjg ustawy o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy,
ktora weszta w zycie 27 maja 2014 roku, ustanowiono Krajowy Fundusz Szko-
leniowy pozwalajacy refundowac pracodawcom koszty szkolen pracowniczych.

Struktura organizacji — w kierunku organizacji sieciowych
i zarzagdzania ,,w chmurze”

Kwestig niepodlegajaca dyskusji jest to, ze nastata ,,era sieci”, a menedze-
rowie organizacji dziataja w strukturach wertykalnych i horyzontalnych sieci
opartych na wspotpracy i konkurencji’. Rosnacy stopien nasycenia wykorzysta-
niem Internetu wewnatrz organizacji i w jej kontaktach biznesowych stymuluje
rozwoj:

» e-organizacji, czyli takich, ktére swoje funkcjonowanie opieraja — w ca-
tosci lub w znacznej czgéci — na Internecie, wykorzystujac Internet, Intra-
net 1 innego rodzaju sieci do realizowania swoich procesow;

» organizacji wirtualnych, czyli takich, ktore sa, ale ich fizycznie nie ma,
ktorych podstawowym wyréznikiem jest tworzenie wartosci dodanej
dzieki wykorzystaniu wyrdzniajacych kompetencji sieci zaangazowa-
nych partnerow, co skutkuje efektem synergicznym.

Organizacje sieciowe — podaje Beata Jamka® — moga przyjmowac réznorod-
ne formy organizacyjne:

— oparte na zdecentralizowanych potaczeniach wewnetrznych firmy, ukie-
runkowanych na realizacj¢ projektow/zadan przez niezalezne zespoty po-
wolywane do tego celu;

— rozproszone terytorialnie badz wielonarodowe, przyjmujace forme sieci
wzglednie niezaleznych producentow, wytworcow czy dostarczycieli po-
dzespotow i ushug, dziatajacych pod znakiem jednej firmys;

— oparte na rosngcym znaczeniu wspolnych strategii: sojuszy i wspolnych
przedsigwzig¢ na poziomie branz, realizowanych pomiedzy firmami (ko-
operacja) lub we wspolpracy z konsumentami i klientami.

Wszystko to determinuje zakres, metody i techniki ZZL wobec podstawo-
wego problemu organizacyjnego, jakim jest kwestia efektywnego kierowania
pracownikami rozproszonymi i zwigzanymi z organizacja cala gama zroznico-
wanych kontraktow. Dotyczy to zardwno zrodet i form pozyskiwania ich do orga-
nizacji oraz kierowania ich praca w realizowanych projektach/zadaniach, szcze-
godlnie: w planowaniu zadan, stymulowaniu/motywowaniu, szkoleniach i dosko-

5 Rozroznia si¢ dwa rodzaje wspotdziatania: wspotprace oraz konkurowanie.
¢ B. Jamka, Endogeniczne uwarunkowania zarzqdzania..., s. 53.
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naleniu zawodowym, kontroli i ponoszeniu odpowiedzialno$ci za efekty pracy,
ale takze w dziatalno$ci socjalne;.

Podstawg odgrywania roli ,,nowego”, wirtualno-sieciowego menedzera sta-
je sie zarzadzanie ponad podziatami funkcjonalnymi w ramach realizacji okre-
slonego celu, a zwlaszcza wirtualna koordynacja zespotow zadaniowych i zacho-
wanie ciggtosci ich pracy, u podstaw czego lezy wymodg zapewnienia sprawnego
i ciggtego przeptywu informacji.

We wspoélczesnych organizacjach rola i intensywnos$¢ wykorzystywania co-
raz szerszego zestawu narzedzi teleinformatycznych w ZZL nieustajaco rosng, co
warunkuje ksztalt realizowanych procesow kadrowych i ich efektywnos¢. Wybor
potencjalnych narzedzi jest ogromny: od ogdlnodostepnych pakietdéw biurowych
po zarzadzanie ,,w chmurze”.

,Najnowszym trendem e-ZZL jest — pisze B. Jamka’ — przetwarzanie da-
nych personalnych «w chmurze», czyli udostgpnienie uzytkownikom statego do-
stepu do mocy obliczeniowej i oprogramowania kadrowego (poprzez komputery,
tablety i smartfony) na serwerze zewnetrznego dostawcy w formie subskrypcii,
naliczanej proporcjonalnie do efektywnie wykorzystanych zasobow. Jest to wigc
rozwigzanie mozliwe do wykorzystania dla firm kazdej wielko$ci (bez wzgledu
na liczbe pracujacych), eliminuje bowiem konieczno$¢ ponoszenia znacznych,
wstepnych nakladow finansowych zwigzanych z zaprojektowaniem, zakupem
1 wdrozeniem oprogramowania kadrowego, a w trakcie uzytkowania elastycznie
dopasowuje si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb uzytkownikoéw, zwigzanych z fazg
rozwoju firmy czy zmiang strategii, w tym zatrudnieniowej”. Warto dodac¢, iz
umiejscowienie danych kadrowych ,,w chmurze” zmniejsza niebezpieczenstwo
wrogiego przejecia ich np. wraz z kradzieza komputera czy w efekcie dziatan
hakera.

W wielu organizacjach funkcjonuje Intranet, wykorzystywany w rézno-
rodnych celach, ale przede wszystkim jako platforma interaktywnego komuni-
kowania si¢ dyrektora/prezesa/rektora z pracownikami i pracownikow ze soba,
zlokalizowanych (pracujacych) zar6wno w tym samym obiekcie, jak i w r6znych
obiektach i na r6znych kontynentach (np. korporacje miedzynarodowe, organiza-
cje wirtualne, uczelnia i jej kilka wydziatow/filii wojewddzkich/zagranicznych).
W uczelni Intranet jest wykorzystywany do zapewnienia sprawnego przeptywu
informacji i droznej komunikacji pomigdzy nauczycielami akademickimi, pra-
cownikami niebedacymi nauczycielami akademickimi oraz studentami. Poza
oszczgdnoscia czasu i srodkow, daje to mozliwos¢ ksztaltowania nie tylko orga-
nizacyjnej tozsamosci, ale takze realizacji funkcji personalnej, np. szkolenia co-

Ibidem, s. 54.
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raz czegsciej odbywaja si¢ metoda e-learningu, organizuje si¢ video-konferencje,
skanuje si¢ CV czy profile kompetencyjne kandydatow do pracy i pracownikow.

Wypada odnotowac i to, ze sieciowos¢/wirtualno$¢ struktur organizacji po-
woduje inny od dotychczasowego sposob definiowania i realizowania karier za-
wodowych pracownikéw: od tradycyjnych, przebiegajacych w ramach zaktadu
pracy, poprzez mobilny profesjonalizm specjalistow, pracujacych dla wielu firm
— pracownikow wiedzy i samozatrudnienie w przestrzeni pozaorganizacyjnej, po
chroniczng elastyczno$¢, charakteryzujacg si¢ nieustannym przekraczaniem za-
wodowej ,,strefy” organizacyjnej, branzowej, zwigzanej ze specjalnoscia/specja-
lizacja, formg zatrudnienia i inne.

Kultura organizacyjna

Kultura organizacyjna jest $cisle powigzana z kulturg pracy. O kulturze pra-
cy — wskazuje Zdzistaw Wotk — mozemy mowi¢ w znaczeniu szerszym i wez-
szym. W szerokim rozumieniu ,,kultur¢ pracy mozna rozpatrywa¢ w roéznych
aspektach, m.in. wyr6zniajac w jej ramach kulturg techniczng, kultur¢ organiza-
cji, kulture kierowania, kultur¢ wspotzycia ludzi w procesie pracy i bhp, kultu-
r¢ wypoczynku po pracy. [...] Kultura pracy w rozumieniu wezszym jest cechg
osobowg jednostki. Wynika stad, ze kazdy cztowiek dysponuje pewnymi indy-
widualnymi wlasciwo$ciami, ktore wyznaczajg sposob realizowania przez niego
procesu pracy”®.

Pojecie ,kultura organizacyjna” wedtug Z. Wotka w ,,najogdlniejszym sen-
sie wyraza klimat organizacji, swoistego ducha firmy. Kultura organizacyjna ce-
chuje kazde przedsi¢biorstwo. Stanowi ona swoisty sposob zycia i dyscypling.
Odzwierciedla zarowno normy i wartosci systemu formalnego, jak tez ich rein-
terpretacj¢ dokonywang w systemie nieformalnym’. W literaturze przedmiotu
funkcjonuje wiele definicji kultury organizacyjnej. Wicksza zgodnos¢ dotyczy jej
elementow sktadowych, do ktérych do$¢ powszechnie zalicza sig: warto$ci okre-
slajace normy postgpowania; odzwierciedlajgce 1 wzmacniajgce je mity, symbole
1 ewentualne tabu, czyli zachowania zakazane oraz sposoby komunikowania sie¢.

Kultura organizacji ma istotny wplyw na zycie wewnetrzne organizacji, co
odzwierciedlaja jej podstawowe funkcje: integrujaca, poznawczo-informacyjna
i adaptacyjna, oraz na jej kontakty z otoczeniem. Kultura organizacyjna oparta na
wartos$ciach rozwoju kolektywnego (zaufanie, wspotdziatanie, wspotpraca, praca
w grupach/zespotach, otwarto$¢ i przyjazn) wzmacnia w pracownikach poczucie
przynaleznos$ci do organizacji i ich zaangazowanie. Kultura organizacyjna jest
w znacznym stopniu zalezna od poziomu kultury pracy poszczegélnych pracow-
nikow organizacji.

8 7. Wolk, Kultura pracy, etyka i kariera zawodowa, Wyd. ITE-PIB, Radom 2009, s. 39-40.
 Ibidem, s. 47.
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W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele podziatow kultur organiza-
cyjnych. Godna szczegdlnej uwagi jest klasyfikacja autorstwa Lidii Zbiegien-
-Maciag!®, wyrozniajaca kultury organizacyjne:

— pozytywne/konstruktywne, ktore motywuja ludzi do wydajnej pracy vs
negatywne/biuropatologie, bedace podstawowa przyczyna problemow
organizacyjnych;

— introwertyczne/adoracyjne, skupione na wilasnych zasobach, podejrzli-
we wobec ,,nowych” i nowosci vs ekstrawertyczne, otwarte na ryzyko
1 zmiany, ale z mato zintegrowanymi pracownikami;

— zachowawcze/konserwatywne, skutkujace staba motywacja rozwoju
1 osiggni¢¢ vs innowacyjne, dynamiczne i zmienne;

— meskie, agresywne, silne, dominujace vs kobiece, przyjazne, wspierajace,
intuicyjne;

— Dbiurokratyczne, ograniczajace dowolno$¢ zachowan vs pragmatyczne/
uzyteczne, koncentrujgce si¢ na skutecznosci dziatania, wiedzy indywi-
dualnej i madro$ci grupowe;;

— silne, bgdace sita napedowa osiagni¢¢ organizacyjnych i mogace w efek-
cie sta¢ si¢ substytutem struktury organizacyjnej vs stabe, w ktorych ich
wyznaczniki (tj. wartosci, symbole itd.) sa mato powiazane, co przektada
si¢ na niskie zaangazowanie kadr i niskg jakos¢ produktow czy ustug.

Nasuwa si¢ pytanie o pozadany typ/pozadane typy kultury organizacyjnej uczel-
ni. Z perspektywy endogenicznej, podstawowe cechy kultury organizacyjnej na-
tozone na wyzwania stawiane wspotczesnym organizacjom pozwalajg nakresli¢
gtowne obszary zainteresowania oddziatywaniem kultury organizacyjnej na ZZL:

— stymulowanie innowacyjnosci i podejmowania ryzyka przez pracowni-
koéw jako narzedzi organizacji;

— stymulowanie wspotpracy i pracy zespotowej jako przeciwwag rywaliza-
cji 1 zwigzanego z nig wyzszego poziomu agresji pracownikow;

— bilansowanie premiowania pracownikow oraz nastawienia na ludzi, czyli
stopnia uwzgledniania przez kierownictwo, przy podejmowaniu decyzji,
wptywu wynikow na ludzi w organizacji.

Relacja kultury organizacyjnej z ZZL staje si¢ jeszcze bardziej istotna i zto-
zona w przypadku fuzji przedsigbiorstw i przedsigbiorstw migdzynarodowych,
a takze zatrudniania przedstawicieli innych kultur (np. w uczelni zatrudnienie na
stanowisku profesora wizytujacego czy przyjecie na studia osoby o innej kultu-
rze, z innego kraju w ramach migracji zarobkowej czy edukacyjnej).

10 L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultury znanych firm, Wyd.
Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 53 i dalsze.
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Réznorodnos¢ zasoboéw ludzkich w organizaciji

Nie ma jednomyslnosci co do zakresu pojeciowego réznorodnosci zasobow
ludzkich. Najczgsciej przywotywany jest jej wymiar demograficzny, ale wymie-
niane sg rowniez inne plaszczyzny odmiennosci, zwlaszcza spoteczne. Wedtug
Bogustawy Urbaniak, podstawowe kategorie, w ktorych ludzie r6znia si¢ migdzy
soba, mozna podzieli¢ na trzy grupy: ,,1) tozsamo$¢ pierwotng (pte¢, wiek, pre-
dyspozycje itd.), 2) wtorna (kompetencje, dochody itd.), 3) organizacyjng (miej-
sce zajmowane w strukturze organizacyjnej itd.)"”.

Cytowana Autorka wskazuje, ze zarzadzanie réznorodnos$cia zasobow
ludzkich w organizacji to znacznie wigcej niz przeciwdziatanie zachowaniom
czy praktykom dyskryminacyjnym (zwigzanym z kryteriami selekcji czy pro-
cedurami realizacyjnymi) w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Polityka rownych
szans jest warunkiem wstepnym realizacji koncepcji zarzadzania roznorodno$cia
z tego wzgledu, Ze jej celem jest m.in. minimalizacja barier zatrudniania wedtug
wyroznionych cech indywidualnych, przy zachowaniu kryterium racjonalnosci
organizacyjnej i ekonomicznej. Natomiast istotg zarzadzania roznorodnoscig jest
wykorzystanie owych cech w celu optymalizowania korzys$ci organizacyjnych,
szczegdlnie w ujeciu dlugofalowym i dzigki stosowaniu odpowiednich metod
w roznych obszarach ZZL.

Zarzadzenie roznorodnos$cig opiera si¢ na zatozeniu, ze réznicami, hetero-
genicznoscig 1 roznorodno$cig mozna w pewien sposob zarzadzac i ze mozna je
zuzytkowac z korzyscig dla wszystkich. W zarzadzaniu réznorodno$cia wazne
jest pojecie roéznicy — roznorodno$¢ jest pojmowana jako nieodtaczny element
organizacji. Wedlug Rajvindera S. Kandoli i Johanna Fullertona ,,Podstawowym
zatozeniem koncepcji zarzadzania réznorodnoscia jest to, ze site roboczg stanowi
zroznicowana populacja ludzka. Na t¢ roznorodno$¢ sktadaja si¢ roznice dostrze-
galne i niedostrzegalne, w tym ple¢, wiek, pochodzenie, rasa, niepelnosprawnos¢,
osobowos¢ i styl pracy. Zarzadzanie réznorodnoscia opiera si¢ na zatozeniu, ze
wykorzystanie tych roznic stworzy srodowisko pracy, w ktorym kazdy bedzie sig
czul warto$ciowy, w ktorym talenty wszystkich osob beda w petni zuzytkowane,
a cele organizacji zostang osiagnigte™'2.

Do grupy czynnikow wewnetrznych wptywajacych na wprowadzenie para-
dygmatu réznorodnosci do zarzadzani organizacja, szczeg6lnie do obszaru ZZL,
wedtug B. Urbaniak mozna zaliczy¢:

' B. Urbaniak, Zarzqdzanie réznorodnosciq zasobow ludzkich w organizacji, ,,Zarzadzanie
Zasobami..., s. 64.

12R. Kandola, J. Fullerton, Managing the Mosaic: Diversity in Action, IPD, London 1994, za:
R. Lawthon, Przeciw wszelkiej nierownosci: zarzqdzanie réznorodnosciq, [w:] Psychologia pracy
i organizacji, red. N. Chmiel, GWP, Gdansk, 2003, s. 422.
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umig¢dzynarodowienie dziatalno$ci organizacyjnej w odniesieniu do ryn-
ku produktow i ushug, powigzane ze wzrostem liczebnos$ci i umiejetnosci
zarzadzania pracownikami mi¢dzynarodowymi;

rosngce zroéznicowanie wsrod interesariuszy organizacji wymuszajace
dostosowanie zachowan do ich zmiennych oczekiwan;

konieczno$¢ sprostania wymaganiom konkurencyjnosci w zmiennym,
zglobalizowanym otoczeniu;

zrozumienie dla spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, dgzenie do bu-
dowy relacji z interesariuszami, zarzadzanie relacjami z interesariuszami
przy dazeniu do zabezpieczenia ich roszczen;

partycypacj¢ pracowniczg;

zarzadzanie wiedzg organizacji;

poszukiwanie zrédet przewagi konkurencyjnej;

poszukiwanie nowych metod ksztalttowania zaangazowania organizacyj-
nego'.

Analiza struktury zasobow ludzkich w organizacji identyfikuje podstawowe
— terazniejsze 1 przyszte — problemy ZZL, skoncentrowane wokoét postepujacego
zréznicowania grup pracownikow organizacji (tab. 1).

Tabela 1. Gtowne wyzwania zarzadzania ludzmi wobec zréznicowanych grup

pracownikow
Grupy Podstawowe problemy ZZL
pracownikow Cel: komplementarne wykorzystanie potencjalu pracy
Pracownicy m  dywersyfikacja podejs$¢ do poszczegolnych grup wiekowych
wielogeneracyjni — zmodyfikowane standardy pracy wsparte dostosowang
organizacja warunkow i czasu pracy
m  wypracowanie akceptacji i zrozumienia potrzeby takiego
podejscia — obalanie mitow
m nacisk na wspotprace miedzypokoleniowg — wspdlne zadania/
projekty/zespoly
Pracownicy m  znajomos¢ i akceptacja odmiennych systemow wartosci,
wielokulturowi postaw 1 potrzeb wynikajacych z kultury narodowe;j
i narodowych stylow/modeli zarzadzania
m tworzenie kultury organizacyjnej integrujacej
wielokulturowos$¢
m  koordynacja procesow uczenia si¢ skutecznego
funkcjonowania w wielokulturowym otoczeniu wewnetrznym
i zewnetrznym na poziomie indywidualnym, grupowym,
organizacyjnym i migdzynarodowym
13 B. Urbaniak, Zarzgdzanie réznorodnosciq zasobéw..., s. 67.
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Pracownicy
»rozproszeni”

dematerializacja pracy, wzrost wagi zaufania w relacjach
mi¢dzyludzkich i migedzygeneracyjnych

partnerstwo biznesowe, konieczno$¢ zrozumienia

calej firmowej sieci powigzan miedzy wszystkimi
interesariuszami

koncentracja na tancuchu dostaw/warto$ci, wspotpraca
bazujaca na aktywizowaniu mozliwos$ci jako podstawa
konkurencji

Pracownicy
wwirtualni”
(telepracownicy)

fizyczne oddalenie od bezposredniego i posredniego
podmiotu zarzadzajacego, zmniejszona mozliwos¢
kontroli i rozwoju organizacyjnego pracownikow
malejace oddziatywanie kultury organizacyjnej, spadek
lojalnosci pracownikow i ich poczucia tozsamosci
organizacyjnej

globalne pozyskiwanie pracownikow

nacisk na koordynacje¢ dziatan i komunikowanie si¢

Pracownicy
wiedzy

potrzeba autonomii w projektowaniu i wykonywaniu
dziatan, wzrost wagi koordynacji pracy i motywacji
zadaniowej

duze uniezaleznienie oceny dziatan od informacji
zwrotnej, malejace znaczenie kierowania

Pracownicy
wdefaworyzo-
wani”

sprostanie wymogom regulacji prawnych
modyfikacja standardow pracy oraz organizacji warunkow
i czasu pracy

Zrodto: Jamka B., Endogeniczne uwarunkowania zarzqdzania zasobami ludzkimi, ,,Zarzadzanie

Zasobami Ludzkimi’

>, nr 3-4 (98-99), 2014, s. 59.

Korzy$ci zwigzane z zarzgdzaniem r6znorodnos$cig zasobow ludzkich w or-
ganizacji w ostatecznym rozrachunku mozna uja¢ jako wzmocnienie efektyw-
nosci i skutecznosci dziatania w obszarze organizacyjnym. Przedsigbiorstwa
stosujgce zarzadzanie roéznorodnoscig mogg spodziewac si¢ korzysci (korzysci
Wewn@trzne) ktore w sposob szczegdlowy mozna ujac nastepujaco:

réznorodnos¢ zasobow pracy;

— wzrost motywacji i zaangazowania pracownikow;

— wieloaspektowe ksztaltowanie pozytywnego klimatu pracy, zmniejszenie
liczby konfliktow migdzy grupami pracownikow, przeksztatcenie negatywne;j
energii w innowacyjnos¢ i wyzszy poziom wykonania pracy;

— wsparcie dla warto$ci i wzmocnienie kultury organizacyjne;j;

— poprawa elastycznoS$ci organizacji;

— poprawa komunikacji wewnetrznej, obnizenie barier komunikacyjnych, a za-
tem zwickszenie mozliwosci rozwigzywania potencjalnych problemow;
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— wazrost puli kandydatow do pracy dajacy wigksze szanse na pozyskanie talen-
tow;

— rozwoj kapitatu ludzkiego poprzez wzrost réznorodnosci wiedzy, umieje¢tno-
$ci i postaw wobec pracy, wzrost kompetencji pracownikow;

— wazrost innowacyjnosci i kreatywnosci zespotéw pracowniczych;

— samoistnie funkcjonujacy coaching i mentoring w rozwigzywaniu proble-
mow zawodowych;

— poprawa retencji pracownikow poprzez zmniejszenie liczby odej$¢ z pracy,
W tym poprawa w zatrzymaniu talentow.

Warto odnotowac tez podobienstwo pomiedzy organizacjg nastawiong na
réznorodno$¢ 1 organizacjg uczacag si¢ polegajace na tym, ze obie organizacje
maja ten sam cel — jest nim wykorzystanie potencjalu wszystkich cztonkéw or-
ganizacji.

Konkluzja

Problematyka zarzadzania, inaczej mowiac — zagadnienia organizacji i kie-
rownictwa, stanowi jeden z obszarow problemowych pedagogiki pracy wyod-
rebnionych w latach 70. XX w. przez Tadeusza Nowackiego!*, tworce polskiej
koncepcji pedagogiki pracy. T. Nowacki pisat: ,,Dziewiaty obszar problemowy
obejmuje sprawy naukowej organizacji i kierownictwa. Jest to obszar wspotpracy
pedagogiki pracy z prakseologig i nauka o organizacji pracy. Zagadnienia te nie
sg jeszcze dostatecznie opracowane”!®. Cytowany Autor, charakteryzujac teren
badan pedagogiki pracy, wskazat: ,,Mato stosunkowo zwraca si¢ uwagi na roz-
wijajacy sie obecnie szybko ogromny teren ksztatcenia zawodowego, jakim sg
procesy doksztatcania i doskonalenia na terenie zaktadow pracy”'®. Warto zatem,
aby tematyke zarzadzania zasobami ludzkimi w zaktadzie pracy podejmowali
pedagodzy pracy w swoich badaniach, uwzgledniajac zmiany terminologiczne
1 wspolczesne uwarunkowania.

Zygmunt Wiatrowski, wspottworca pedagogiki pracy na gruncie polskim,
stawia przed pedagogiem pracy m.in. nastepujace zadania:

»inicjowanie i prowadzenie roznych form doksztatcania i doskonalenia za-
wodowego pracownikow, gwarantujacych dochodzenie do mistrzostwa w za-

4T. Nowacki wyodrebnit dziesigé grup/obszaréw problemowych: 1) zagadnienia teleologiczne,
2) zawodoznawstwo, 3) dobor i uktad tresci ksztalcenia, 4) zagadnienia wychowania, 5) teoretyczne
podstawy opracowan metodycznych, 6) orientacja zawodowa, 7) doksztalcanie i doskonalenie
zawodowe, 8) zagadnienia dotyczace wyposazenia, 9) zagadnienia kierowania, 10) pedeutologia
(Nowacki, red., 1978, s. 29-45).

15 T. Nowacki, red., Metodologia pedagogiki pracy, WSiP, Warszawa 1978, s. 42.

16 Ibidem, s. 47.
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wodzie, a tym samym uzyskiwania coraz wyzszej wydajnosci i jakosci pracy
oraz petnego zadowolenia z jej wykonywania;

— inicjowanie, organizowanie i prowadzenie réznych form przekwalifikowy-
wania pracowniczego i tg drogg gwarantowanie utrzymania pracy;

— organizowanie, koordynowanie i realizowanie dziatalnosci o$wiatowo-wy-
chowaweczej i socjalnej, wywierajacej zasadniczy wptyw na zwigzywanie si¢
pracownikow z zaktadem pracy;

— analizowanie klimatu pracy w zaktadzie pracy

Wydaje sig¢, ze te zadania sg zbiezne z zadaniami ZZL w organizacji. Z. Wia-
trowski uwaza, ze ,,Pedagog pracy w catoksztalcie procesu wychowania przez
prace, zarzadzania zasobami ludzkimi i dzialan humanizacyjnych winien inte-
growac wszystkie komponenty wielostronnego rozwoju osobowosci cztowieka—
pracownika™'®, Co wiecej, pedagog pracy — zdaniem Z. Wiatrowskiego — moze
zajmowa¢ w zakltadach pracy stanowiska: specjalista do spraw pracowniczych,
specjalista w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi, specjalista do spraw za-
trudnienia.

Warto odnotowac i to, ze pedagodzy pracy wyrdzniajg cztery podstawowe
kategorie zadan zawodowych: 1) zadania technologiczne; 2) zadania organiza-
cyjne (organizacja i planowanie pracy na wlasnym stanowisku, w relacji ze sta-
nowiskami wspotpracujacymi; 3) zadania kierowania i wspotpracy (kierowanie
zespotem 1 wspolpraca w ramach zespotu, organizacja pracy zespotu, wspoipraca
z przetozonymi, kooperantami i otoczeniem przedsigbiorstwa), 4) zadania kon-
troli 1 oceny jakosci (kontrolowanie pracy podlegtych pracownikow, ocena jako-
sci wyrobow iustug). Zadania zawodowe z kolei stanowig podstawowe elementy
budowy krajowych standardéw kwalifikacji/kompetencji zawodowych'.

Uzna¢ zatem mozna, ze problematyka pedagogiki pracy obejmuje proble-
matyke zarzadzania zasobami ludzkimi w zakladzie pracy, oczywiscie w kontek-
scie pedagogicznym, a nie ekonomicznym. Zagadnienia zarzgdzania wpisuja si¢
W obszary problemowe — obszary badan — pedagogiki pracy.

Pedagog pracy powinien umie¢ zarzgdza¢ kompetencjami pracownikow, ale
nade wszystko umie¢ zarzgdza¢ wlasnymi kompetencjami.

317

17 Z. Wiatrowski, Podstawy pedagogiki pracy, wyd. 4, Wyd. AB, Bydgoszcz 2005, s. 475.

¥ Tbidem, s. 479.

19 S.M. Kwiatkowski, I. Wozniak, Krajowe standardy kwalifikacji zawodowych. Projektowanie
i stosowanie, MGPiPS, Warszawa 2003.
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Streszczenie

Uwarunkowania endogeniczne zarzadzania zasobami ludzkimi zakreslajg
ramy funkcji kadrowej w organizacji. Celem artykutu jest wskazanie wybranych
uwarunkowan, ktorych wpltyw na cele, zadania, dobor metod i praktyk zarza-
dzania kadrami jest wspotczesnie szczego6lnie istotny. Uwage skupiono na ten-
dencjach przeksztatcen strukturalno-organizacyjnych, roli kultury organizacyjne;j
w realizacji procesow i praktyk kadrowych oraz zarzadzaniu réznorodnoscia za-
sobow ludzkich w organizacji. Ukazano tez powigzanie problematyki (zagad-
nien) zarzadzania zasobami ludzkimi z problematyka pedagogiki pracy.
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Endogenic determinants of human resource
management at workplace

Summary

Endogenic determinants of human resource management determine the
range of the personnel function in an organization. The aim of the article is to
present selected determinants, the influence of which over goals, tasks, the choice
of methods and practices of personnel management is very significant nowadays.
The attention has been paid to the tendencies of structural-organizational trans-
formations, the role of organizational culture in realizing processes and staft-re-
lated practices, as well as of managing the diversity of human resources in an
organization. The relationship between the issues (problems) of human resource
management and the issues of labour pedagogy has been indicated as well.



