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Wprowadzenie

1.1. Na poczatku byt chaos...
W ZZL trwa nadal. Jest tego przyczyna.
Jest 1 rozwigzanie

Najwiekszym problemem zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) pozosta-
je to, ze nie jest ono traktowane jak zarzadzanie. Najbardziej widocznym
dowodem tego jest popularny obecnie trend promowania idei ZZL jako
partnera biznesu. Idea sama w sobie o tyle bezcenna, co oczywista. Czy
ludziom tworzgcym biznes trzeba przypomina¢ lub, co wiecej, udowadniad,
ze integralng czeScig calego systemu zarzadzania przedsigbiorstwem jest
marketing lub finanse? Nie, nie trzeba, poniewaz jest to naturalne. Réwnie
naturalny w tej calosci jest udzial zarzadzania zasobami ludzkimi. Bo kto,
jak nie ludzie, wszystko tworza? Bez nich nie ma ani marketingu, ani finan-
sOW, nie ma tez strategii, ani biznesu, nie ma w ogdle organizacji. Po co nam
fundusze, klienci, dobry produkt i efektywny plan dzialania, podczas gdy
brakuje podstawowych zasobéw firmy, ktére moglyby z tej uktadanki zro-
bi¢ uzytek? Trywialne — powiecie Panstwo. Banalne. Wedlug mnie, raczej
oczywiste, tak oczywiste jak to, ze ZZL jest partnerem biznesu. Tak samo
jak to, ze efektywni i lojalni ludzie s3 najcenniejszym zasobem firmy oraz to,
ze firma, ktéra dzi$ jest liderem rynku, jutro moze nim nie by¢.

»,Kazde przedsiebiorstwo ma tylko dwie podstawowe funkcje — twier-
dzi Peter F. Drucker — marketing i innowacje” (Drucker 1994, s. 52). Przy
czym innowacje rozumie on szeroko — jako dostarczanie lepszych oraz
oszczedniejszych débr i ustug, a wiec po prostu bycie coraz lepszym i coraz
oszczedniejszym. To wymaga nie tyle geniuszu, ile zaangazowania i wspot-
pracy. Taka innowacyjno$¢ moze zaistnie tylko w odpowiednim $rodowi-
sku, ktére wyzwoli w ludziach zdolnos¢ i cheé poszukiwania i ulepszania.
Stworzenie takich warunkéw wymaga ogromnej pracy. Pdzniej te prace
trzeba wykonywac¢ nieustannie i na nowo, bo innowacja to wymagajacy
partner, jakby nie bylo — z przysztosci. By mu doréwnad, trzeba ciagle biec.
I to bardzo szybko, co podkreslajg na poczatku swej ksigzki o zarzadzaniu
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innowacjami Joe Tidd i John Bessant (Tidd, Bessant 2011). Wykreowanie
warunkow, w ktorych ludziom bedzie sie chciato to robié, to szeroko za-
krojona rola, réwnie szeroko ujmowanego ZZL, rozumianego jako dziedzi-
na kazdego menedzera (Drucker 2005; Anthony, Perrewe, Kacmar 1996).
Przede wszystkim jednak trzeba w ogdle zarzadzac.

Pomijanie w ZZL jego rangi zarzadczej nie oznacza jedynie odciecia tego
aspektu od strategii calej firmy, co tez jest powszechnym zjawiskiem, lecz co$
bardziej destrukcyjnego, mianowicie rezygnacje z traktowania tych dzialan
jako zarzadzania w podstawowym, klasycznym rozumieniu tego zjawiska.
W rozumieniu, ktore jeszcze na przetomie XIX i XX w. nadali mu H. Fayol
i F. Taylor — tworcy naukowego podejscia do tej dziedziny, ojcowie mode-
lu, ktéry funkcjonuje do dzi$ i w sposéb ponadczasowy wyznacza regularnie
kroki postepowania w rytm taktu: planowanie, podejmowanie decyzji, or-
ganizowanie, kierowanie i kontrola (Drucker 2005; Griffin 2002; Morgan
1997; Robbins, DeCenzo 2002). Zna go kazdy menedzer. Kazdy zarzadza-
jacy menedzer, co powinno by¢ oczywiste, a czesto nie jest. Menedzerowie
dzialajgcy na polu ZZL niejednokrotnie s3 bowiem pozbawieni mozliwosci
zarzadzania, a nierzadko takze jej nieSwiadomi. Co sie natomiast dzieje wow-
czas, gdy ZZL tylko z nazwy jest dzialaniem o randze zarzadzania? Wiele
rzeczy, ktorych konsekwencje zostang oméwione w pierwszym rozdziale tej
publikacji. Zaczne od dwdch z nich, majacych fundamentalne znaczenie. Sta-
nowig one bowiem najpowazniejsze zrodlo dysfunkcji ZZL.

Pierwszg jest pozbawienie dziatan podejmowanych w ramach ZZL cha-
rakteru czy rangi procesu. Oznacza to, ze nie sg one realizowane w okre-
Slony powtarzalny sposéb i w okreSlonej kolejnosci, nie s3 tez wspdlnie zo-
rientowane na jeden konkretny rezultat i dopasowane do swego otoczenia,
czyli organizacji. W kazdym procesie warunki te musza by¢ zachowane, co
w przypadku zarzadzania jest cechg nieodzowng i typowg (Peppard, Row-
land 1997). Nie bez powodu czeSciej méwi sie o procesie zarzgdzania niz
o samym zarzgdzaniu. Tracgc charakter procesu, ZZL traci jednocze$nie moc
gwarantujaca zwiazek, zaleznos¢ i spojnos¢ pomiedzy dziataniami podejmo-
wanymi w swoim obszarze i, paradoksalnie, zyskuje odrebnos¢ od dziatan
podejmowanych poza tym obszarem. Obrazuje to otaczajaca nas ,,HR-owa”
rzeczywisto$C. Przedsiewziecia podejmowane w jego granicach bywaja wobec
siebie niezalezne, a nierzadko nawet sie wykluczajg, pozostajac tez bez zwigz-
ku z dziatalnoscig biznesu, ktéremu majg stuzyd, i jego potrzebami. Watek
ten zostanie w dalszej czeSci ksigzki rozwiniety i zobrazowany przyktadami.

Drugg konsekwencjg utraty przez ZZL rangi zarzadzania jest odebranie
temu aspektowi réwniez cech systemu, a precyzyjniej rzecz ujmujac, zbaga-
telizowanie faktu, ze takie cechy ma. Pominiecie i nierespektowanie tej cha-
rakterystyki jest brzemienne w skutki, poniewaz, czy tego chcemy czy nie, czy
to wiemy czy nie, ZZL — jak kazdy inny uktad dzialan w organizacji powota-
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ny w konkretnym celu — stanowi system i dodatkowo podsystem wiekszego
systemu, ktérym jest cala organizacja. Mowi o tym ogdlna teoria systeméw,
do ktorej nawigze w dalszej czesci. System to, najprosciej ujmujgc, kazda ce-
lowo wyodrebniona cato$¢ zlozona z czesci, relacji pomiedzy tymi czeSciami
oraz relacji miedzy czeSciami a caloScig. System nie ma czesci izolowanych
(niepowigzanych z co najmniej jedng inng czeScig catoSci), wzajemne relacje
miedzy czeSciami tworzg strukture systemu, a kazda czeS¢ systemu ma za zada-
nie przyczynia¢ si¢ do powodzenia calosci (Hammer, Champy 1996; Morgan
1997; Senge 1998). Nalezne naturze systeméw traktowanie ZZL wprowadza
w dziatanie konsekwencje, sp6jnos¢ i uzyteczno$¢. Pomijanie czy tez negowa-
nie systemowej natury ZZL powoduje jedynie chaos i bezcelowos¢ wielu wy-
konywanych czynnosci. Organizacja, sama bedaca systemem, wymaga analo-
gicznych regul funkcjonowania od swoich czesci, ktére utrzymuje jedynie po
to, by dzialaly na jej korzysé. To nie od uczestnikéw organizacji zalezy to, czy
zdecyduja o systemowym traktowaniu swego otoczenia, czy obiora inng filo-
zofie zarzadzania. Nie da sie zaprzeczy¢ systemowej naturze otaczajacego nas
$wiata, co nie pozostawia zadnego racjonalnego wyboru — mozna najwyzej na
wlasne zyczenie dzialac bez sensu. Tylko po co? W praktyce czesto zadaje sie to
pytanie, szczegdlnie obserwujac, jak poszczegolne funkgje, z ktdrych sktada sie
771, w wielu organizacjach nie s3 ze sobg powigzane. Nierzadko nie stanowig
calo$ci, nie maja struktury, a powstajace w ich ramach dziatania nie s3 zoriento-
wane na jedno wspdlne zadanie, do ktorego realizacji cale ZZL zostato powo-
tane. Wystarczy jako przyktad poda¢ regularnie obserwowany brak wspdlnych
wytycznych dla tak podstawowych obszaréw ZZL, jak nabér pracownikow,
zwiekszanie ich efektywnosci i utrzymanie ich w organizacji. Zamiast dziataé
jako jeden podsystem calej organizacji, ze wspolnymi wytycznymi i wzajemnag
odpowiedzialnoscig, obszary te funkcjonujg niezaleznie od siebie i w dodat-
ku niezaleznie od organizacji, realizujac partykularne cele. W efekcie zamiast
systemu ZZL sktadajgcego sie z wielu uzupelniajacych sie proceséw, skiero-
wanych na rozwigzania wspierajagce menedzeréw w efektywnym zarzadzaniu
podwladnymi, mamy zbi6r rozwigzafn o nieuzasadnionym dla biznesu statusie,
o niejasnym efekcie koficowym i nieokreslonej wartosci dodanej dla uzytkow-
nikéw. Tak opisany ZZL nie dos¢, ze z zatozenia funkcjonuje bez jakiejkolwiek
wymiany energii i efektow z otoczeniem (organizacjy), czyli wedtug zasad sys-
temOw zamknietych, to dodatkowo wewnetrznie rowniez jest niesprawny.
Dziatania w ramach tak zorganizowanego ZZL szybko tracg swoj gtowny
cel, o ile w ogdle takowy zostat zdefiniowany. Kazde dziatanie natomiast, szcze-
golnie dlugofalowe, pozbawione jasno okreSlonego celu nie przynosi efektow,
jest wiec nikomu niepotrzebne i ulega dezintegracji. Tak jest ze wszystkim, co
nie ma sensu istnienia, sens ten utracito lub nie umie go udowodnié. Ta prawda
jest dobrze znana biologom jako proces zaniku zbednych cech u organizméw
zywych. Cechy i funkgje, ktore sg nieprzydatne, ulegajg redukcji do form szczat-
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kowych lub catkowitej eliminacji. Te natomiast, ktére majg wplyw na umocnie-
nie danego systemu w jego Srodowisku, s3 wzmacniane i rozwijane. To podsta-
wowy mechanizm odpowiadajacy za adaptacje, a zatem i za ewolugje. Tak jest
7 kazdym systemem otwartym, ktérym za sprawa Ludwiga von Bertalanffy’ego’
jest rOwniez organizacja. Systemy otwarte to systemy pozostajace w interakcji
ze swym otoczeniem, pobierajace z tego otoczenia zasoby potrzebne do funk-
¢jonowania i wyprodukowania czegos$, co potem oddajg w zamian otoczeniu,
by ponownie z niego co$ dla siebie pobraé¢ (Morgan 1997). To duze uproszcze-
nie, ale wyraza ono idee wzajemnej wymiany i zaleznosci, ktéra jest kluczowym
elementem systemu otwartego. Dzieki tej wymianie systemy otwarte Zyja, s
dynamiczne, umiejg sie zmieniaé, rozwijac i dostosowywac. Motorem tego zja-
wiska jest jednak celowos¢ bytu, potrzeba istnienia. W przypadku jej braku nie
zachodzi sprzezenie zwrotne, czyli nie ma informacji o potrzebie dalszego dzia-
tania, w efekcie czego system po pewnym czasie przestaje dziataé lub catkowi-
cie zanika. To samo dzieje si¢ z systemami zamknietymi, ktore nie s3 powigzane
z otoczeniem (np. maszyny). Pozostawione same sobie maja tendencje do coraz
gorszego funkcjonowania, az do zatrzymania i upadku. Tendencja ta zwana
jest entropig (Morgan 1997)°. Zjawisku temu nazbyt czesto ulegaja tez niekté-
re czeSci i funkcje ZZL, a zdarza sie, ze i cala jego idea. W praktyce doradcy
majacego wglad w wiele rzeczywistosci organizacyjnych widaé to na kazdym
kroku. Efektem takiego stanu rzeczy s3 m.in. niebudzace niczyjego zdziwienia
projekty planowania Sciezek karier bez funkcjonujacego w firmie systemu oce-
ny pracownikow, projekty planowania systemOow premiowych, bez wczesniej
opisanych stanowisk i wskaznikéw efektywno$ci w odniesieniu do wynikow
pracy, dwa otwarte niezalezne projekty dotyczace rozwoju pracownikow, oba
oparte na innych metodologiach i innych modelach kompetengji, czy tez cheé
wdrozenia dodatkowego systemu motywacyjnego przy juz poprawnie funkcjo-
nujacych systemach oceny, wynagrodzen i rozwoju. Przyktadéw przedsiewzie¢
771, swa logikg przypominajacych plan budowy gmachu, ktéry bedzie mial
tylko 4. pietro, jest wiele. Tworzenie rozwigzan zawieszonych w prozni to swo-
ista specjalizacja wielu dziatéw zajmujacych sie polityka personalna. I o ile takie
rozwigzania w zasadniczej wiekszoSci dziedzin zycia nie majg racji bytu — s3 po
prostu niemozliwe do wykonania — o tyle w ZZL s3 powolywane do istnienia.

1

Ludwig von Bertalanffy (1901-1972), teoretyk biologii, ktory przedstawit zasady ogdlnej
teorii systeméw majgcej taczy¢ rézne dyscypliny nauki. W swym podejsciu przyjal zywy organizm
za model rozumienia wszystkich ztozonych systemdéw otwartych. W ten sposéb organizacja row-
niez zaczeta by¢ definiowana i rozumiana jako system otwarty i wspélzalezny od swego otoczenia.

W niniejszej publikacji niewiele miejsca moge poswieci¢ opisowi podejscia do organizacji
w duchu cybernetycznym czy teorii systeméw otwartych, gorgco jednak polecam Czytelnikom
poszerzenie wiedzy na ten temat, choéby dzigki lekturze Obrazéw organizacji G. Morgana Reen-
gineering w przedsigbiorstwie M. Hammera i J. Champy’ego oraz Pigtej dyscypliny P. Senge’ego.
To ksigzki, ktére dla kazdego aspektu zarzadzania organizacja sa pozycjami niezbednymi, a cze-
sto pomijanymi w nauczaniu ZZL.
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Cho¢ ich status zbliza sie do fikgji, ztudzenia czy pozornej egzystendji, to jednak
im to wystarcza, by trwad. Nic wiec dziwnego, ze byty te mnoza sie i powielaja,
funkcjonujac jednoczesnie przy wykluczajacych sie zatozeniach. Sa jak duchy.
Przenikajg przez organizacje, nie pozostawiajac w niej niczego poza dziwnym
uczuciem i przekonaniem, ze wcigz co$ jest nie tak.

Za wszystko odpowiada niezarzgdzanie zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
Najpierw konieczne jest zatem przywrdcenie temu wymiarowi statusu zarza-
dzania stanowigcego zbiér proceséw stuzacych organizacji i powigzanie ze
sobg wszystkich elementéw, z ktérych ZZL sie sktada, by razem tworzyly sys-
tem, jednoczeS$nie bedac podsystemem calej organizacji. W ZZL, jak w kaz-
dym procesie zarzadzania, na poczatku trzeba mieé cel, uzasadniony wobec
otoczenia, czyli rynku. W przypadku ZZL wazne jest rozumienie zarOwno
rynku wewnetrznego, ktory stanowi cala organizacja, jak i zewnetrznego,
ktory jest polem dzialania strategdw zarzadzania marketingowego (Drucker
2005; Kotler 2005; Ob16j 2007). Potem trzeba planowaé i podejmowacé de-
cyzje, wiedzac, czego oczekuje zaréwno rynek zewnetrzny, jak i wewnetrzny,
a takze zidentyfikowac potrzeby i oczekiwania klientow wewnetrznych, kté-
rymi w przypadku ZZL s3 r6zne grupy pracownikow bedacych odbiorcami
rozwigzan ZZL. Czyz nie tak ucza klasycy zarzadzania strategicznego? Czyz
nie to rekomendujg stratedzy ds. zarzadzania marketingowego? Najpierw
zdefiniuj otoczenie blizsze i dalsze, skoncentruj sie na analizie uczestnikdéw
otoczenia blizszego, sprawdz, kto jest twoim klientem i konkurentem, czego
ten pierwszy oczekuje i czym ten drugi dysponuje, a pdzniej planuj tak, by
zaistnie¢ w tym towarzystwie. Nie zapominaj tez o otoczeniu dalszym, ktore
wyznacza trendy. Sprawdz wiec, co i jak moze sie zmienid, i zastandéw sie,
jakie to bedzie miato dla ciebie znaczenie. W tej analizie wykorzystaj szan-
se otoczenia i swe mocne strony, unikaj zagrozen i stabosci (Drucker 2005;
Kotler 2005; Obléj 2007)’. Nie wystarczy bowiem zaistnie¢ na rynku — trze-
ba na nim trwaé, a zeby trwaé, nalezy by¢ przynajmniej dobrym. Ta zasada
obowigzuje tez na rynku wewnetrznym. Gdy juz mamy plan dzialania, trze-
ba sie zorganizowal, by go wdrozy¢, przekaza¢ wskazowki jego wykonania
wlasciwym ludziom, kierowaé nimi i kontrolowaé efekty prac. W przypadku
negatywnego efektu kontroli nalezy wprowadzi¢ zmiany oparte na analizie
poszczegdlnych etapéw calego procesu. Taka sekwencje zna kazdy, kto uczy
sie zarzadzania, i ten, kto robi to na co dzien. ZZL ta kolejnos¢ dziatan nie
dotyczy, poniewaz nie jest ono traktowane jako przedmiot zarzadzania. Wo-
bec tego wiele spraw zaczyna sie bez planowania, a koficzy na wdrozeniu.
Czasem wystepuje kontrola, ale ma ona swoiste znaczenie spoza dziedziny

> W niniejszej publikacji nie ma miejsca na szersze omawianie podstawowych zasad klasycz-
nych modeli organizacji i zarzadzania, jednak to one stanowig fundament ZZL, dlatego warunkiem
koniecznym do poprawnego rozumienia i radzenia sobie z zagadnieniami ZZL jest zapoznanie si¢
ze wskazanymi lub innymi pozycjami dotyczacymi klasyki zarzadzania organizacja.
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zarzadzania — zidentyfikowanie nieefektywnego wyniku wdrozenia nie sta-
nowi bowiem bodzca do zmian i tym samym niewiele wnosi. Podsumowujac,
po ekspresowym odniesieniu, czym ogdlnie jest proces zarzgdzania, mozna
stwierdzié, ze w wiekszosci przypadkéw w dziataniach podejmowanych przez
ZZL nie mamy z nim do czynienia. Nie ma bowiem badania potrzeb odbior-
cdéw, nie ma planowania, nie zaklada si¢ korekty po negatywnym wyniku
oceny. Jest natomiast pomyst i wdrozenie, czyli wspomniany model budynku
majacego tylko 4. pietro. To prowadzi do, wspomnianego w tytule, chaosu.
Chaos na szczeScie moze by¢ inspirujacy, wystarczy, ze w definicji procesu
zarzadzania odwotamy si¢ nie do klasycznego i naukowego podejscia Fayola
i Taylora, lecz do prof. A. Kozminskiego, ktory bardzo trafnie, cho¢ z przy-
mruzeniem oka, twierdzi, ze zarzadzanie ,to swoista wedréwka przez chaos,
podczas ktorej tworzy sie uporzadkowang rzeczywisto$¢ z dostepnych zaso-
béw” (Kozminski, Piotrowski 2010). Niech to stanie si¢ hastem przewodnim
i wyzwaniem tej ksigzki. Niech to bedzie recepta, jak niezarzgdzanie zasobami
ludzkimi przeksztalci¢ w zarzgdzanie w najwyzszym stopniu odpowiadajace
potrzebom nowoczesnej organizacji.

Sprawa dotyczy obszernego dziatania, ktére mozna realizowac na roz-
ne sposoby. W niniejszej publikacji podpowiem Panstwu, jak to zrobié, za-
czynajac od sedna sprawy, czyli oceniania pracownikéw. Z jednej strony
opieram si¢ na twierdzeniu, ze bez ocenienia nic si¢ nie moze wydarzy¢,
nie tylko w ZZL i w biznesie, ale wszedzie, takze w naszym codziennym
zyciu. Jest to bowiem proces, od ktorego wszystko zalezy. Z drugiej stro-
ny przedstawiam konkretne rozwigzania i zasady pozwalajace wprowadzié
spojny, logiczny, zrozumialy, potrzebny i przynoszacy realne efekty proces
oceniania kompetencji pracownikéw, a w konsekwengji ich ukierunkowa-
nego rozwoju. Proces niezbedny wszystkim uczestnikom gry w prowadze-
nie biznesu, czyli cztonkom zarzadu, jako tym, ktérzy oczekuja wysokiej
efektywnosci firmy, menedzerom strategicznym, ktorzy planuja, jak t¢ efek-
tywno$¢ osiggnac, menedzerom operacyjnym, ktérzy majg te efektywnosé
wypracowad, oraz pracownikom, dla ktérych ich wlasna efektywnos$¢ jest
zrodlem szeroko pojetej satysfakeji z realizacji w zyciu zawodowym. Jesli
te grupy odbiorcéw beda pozytywnie odbieraty funkcjonowanie systemu
oceniania pracownikow i czerpaly z niego korzysci, korzys¢ z realizowania
swej funkcji odczujg takze menedzerowie i specjalisci ZZL.

W przypadku niepodazania w takim kierunku i pozostawania w re-
aliach ZZL pozbawionego charakteru zarzadzania musimy zdawac sobie
sprawe z tego, ze rzeczywisto$é, ktora bedzie nas otaczata, zyska wymiar
znanych obrazéw Mauritsa C. Eschera* (ilustracja 1.1). To §wiat dla jednych

Maurits Cornelis Escher (1898-1972), malarz, §wiatowg stawe zdobyt jako autor grafik,
w ktorych, czesto z inspiracji matematycznych, formy przestrzenne ukazywal w sposdb sprzecz-
ny z do§wiadczeniem wzrokowym i regutami fizyki.
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fascynujacy i inspirujacy, dla innych przerazajacy. Przede wszystkim jednak
nierealny. Nic w tym $wiecie nie moze zaistnie, bo on sam w rzeczywisto-
$ci nie istnieje. Jest ztudzeniem. Takim samym zludzeniem s3 powstajace
W organizacji rozwigzania oderwane od jej potrzeb i od zasad logiki przy-
czynowo-skutkowej. Czy préba dojscia do jakiegokolwiek celu w wymiarze
wzglednosci ukazanym na litografii Eschera ma sens? Czy warto marnowaé
wysitek i czas na probe udowodnienia czegokolwiek w takim otoczeniu?
Oczywiscie, ze nie. To po co robi¢ to w swej codziennej pracy? Najpierw
nalezy zmieni¢ ZZL i jego kontekst w logiczng i powigzang calo$é, a potem
dopiero wprowadzaé stosowne rozwigzania.

Nieprzypadkowo paradoksalno$¢ otoczenia, w ktérym czesto umiesz-
czone jest ZZL, obrazuje praca zatytulowana ,Wzglednos¢”. taczy ona
w sobie dwa kluczowe dla tej ksigzki elementy — tytutlowa wzglednosc¢ z ab-
surdem ukazywanej rzeczywistosci. Wymowna niedorzeczno$¢ widzianego
w niej §wiata ma stanowiC ostrzezenie przed podejmowaniem dzialan gra-
niczacych z nonsensem. Wzglednos$¢ natomiast ma by¢ przestroga przed
przekonaniem o istnieniu jednoznacznych, powtarzalnych i uniwersalnych
rozwigzan, uwrazliwieniem na coraz bardziej wszechobecny brak pewnosci,
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zachetg do akceptacji zmiennosci i potrzeby ciaglej adaptacji. Te wymiary
idealnie wpisuja sie nie tylko w ZZL, ale i zarzadzanie organizacjg jutra
(Hagel III, Brown 2006) czy — jak wolg inni autorzy — w zarzadzanie jutra
(Hamel, Breen 2008). Uznanie wzglednosci otoczenia, jego nieprzewidy-
walnosci, ciagglej gotowosci do reakcji — i to nierzadko innej niz jakakolwiek
dotychczas znana — to konieczno$¢ dla przedsiebiorcow, ktorzy mysla ka-
tegoriami przyszloSci. Dzi§ oznacza to wszystkich przedsiebiorcéw, ktorzy
chcg nimi by¢ nadal, gdyz — jak pisze prof. P. Ploszajski ,,przyszlos¢ organi-
zacji zaczela si¢ juz wezoraj” (Ploszajski 2005, s. 9).

O wzglednosci bedzie wiec sporo i w roznych odstonach. Na poczatku
w kontekscie pytania, czy zarzadzanie w ogdle jest dyscypling naukowa,
skoro jedynym jego prawem, ktére mozna uznac za uniwersalne, jest podej-
Scie sytuacyjne, ktore de facto zaprzecza generalizowaniu rozwigzan i istnie-
niu prawd oczywistych na rzecz zasady elastycznosci, cigglego poszukiwania
nowych odpowiedzi i maksymalnego dopasowania sie. Nastepnie w kon-
teksScie natury spostrzegania $wiata, ktéry rozumiemy i oceniamy jedynie
z perspektywy naszej osobistej wiedzy i doSwiadczen (Falkowski, Kurcz w:
Strelau 2007). Obraz tak powstaly jest w petni subiektywny, a wiec wzgled-
ny. W kolejnej czesci bedzie mowa o wzglednosci w kontekscie oceny kom-
petengji, ktérych poziom, wbrew dominujgcemu pogladowi, nie przyjmuje
wartoSci statych, lecz jest efektem wielu interakgji, takze sytuacyjnych, czyli
ma charakter relatywny (Sandberg 2000). Wreszcie w kontekscie zaadapto-
wanej na rzecz ZZL teorii wzglednosci (E = mc”) opisujacej w tym ujeciu
Scista zaleznos$¢ miedzy efektywnoscig ludzi a trzema czynnikami, z ktérych
jeden charakteryzuje bardzo duza relatywnosc¢.

Swiadomos¢ wzglednosci rzeczy, poje¢ i prawd jest od zarania dziejow
wpisana w pojmowanie $wiata i gtoszona przez licznych filozoféw repre-
zentujacych nurt relatywizmu’, poczawszy od sofistéw®, a skoficzywszy na
dzisiejszych postmodernistach’.

°  Relatywizm to poglad filozoficzny, wedle ktérego prawdziwosé wypowiedzi mozna oce-

nia¢ wylacznie w kontekscie systemu, w ktérym sg one wypowiadane. Tym samym relatywizm
stwierdza, ze nie istnieja zdania niosace absolutna tresé, ktorych ocena bylaby identyczna i nie-
zalezna od jej kontekstu. Prawdziwo$¢ dowolnego sadu zalezy od przyjetych zalozef, pogladéw
czy podstaw kulturowych (PWN 2004).

Sofisci to przedstawiciele sofistyki — nurtu filozoficznego w starozytnej Grecji o orientacji
humanistycznej i relatywistycznej. Jednym z najstynniejszych sofistéw byt Protagoras z Abdery.
Glosit on relatywizm poznawczy — Czlowiek jest miarg wszechrzeczy, to znaczy, ze nie ma zadnej
rzeczywisto$ci samej w sobie, a wszystko, co istnieje, jest zawsze rzeczywistoscig ze wzgledu na
jakas istote i dla niej (PWN 2004).

7 Postmodernizm to ogdlne okreslenie nowych tendencji we wspétczesnej kulturze, filozo-
fii nauki, zyciu spolecznym i politycznym oraz sposobéw ich opisu. W ujeciu filozoficznym jest
to nurt odrzucajacy globalne i uniwersalne tezy i prawa, a takze mit jednej rzeczywistosci, ktorej
docieka rozum, opowiadajacy sie za wieloscig obrazéw rzeczywistosci, wielo$cig prawd, czyli za
radykalnym pluralizmem (PWN 2004).
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Mozna zatem rzec: wszystko od czego$ zalezy. Jedni dostrzegg w tym
stwierdzeniu, oprocz starej prawdy, potencjal, wyzwanie i mozliwosci, inni
trudnosci, ryzyko i obawy. Niniejsza publikacja jest przeznaczona dla obu
tych grup Czytelnikéw. Pierwszym pomoze rozwiaé niektére watpliwo-
Sci, a takze zaoferuje konkretne rozwigzania. Drugim ulatwi zrozumienie,
ze naprawde wszystko od czego$ zalezy i jest to catkowicie naturalne. Nie
wolno jednak myli¢ zasady wszystko zalezy z ekstremistyczng zasadg wszyst-
ko wolno®, a juz absolutnie niedopuszczalne jest przyjecie zasady wszystko
jedno.

1.2. Czym jest ZZL jako dziedzina w uj¢ciu
teoretycznym 1 praktycznym? Nieco zalozen,
ale nie za duzo

Jak wynika z dotychczasowych rozwazan, czestym problemem ZZL jest po-
zbawianie go charakteru zarzadzania. To jednak sprawa praktyki i swoiste
niedociagniecie, ktére mozna i, bezdyskusyjnie, nalezy korygowaé. ZZL
jest jednakowoz Zrédlem innych dylematéw, typowych dla rozwazan teo-
retycznych. W tym podrozdziale chcialabym naswietli¢ nieco ten kontekst,
prébujac odpowiedzieé na pytania, czym jest ZZL jako dziedzina. Czy ma
charakter naukowy? Czy jest dziedzing samodzielna, czy nie? Jesli nie, to
z jakich nauk czerpie?

W pelnym zrozumieniu ZZL najwazniejsze jest przekonanie, ze nie
kolejne podejscia do tej domeny i nie kolejne narzedzia sg najistotniejsze
w osigganiu sukcesu. Najwazniejsze jest jej poprawne i pelne rozumienie,
nie tylko jako precyzyjnie opisanego procesu zarzadczego i systemu po-
wigzanych elementow, lecz takze jako zjawiska, ktére ma swdj niepowta-
rzalny charakter i miejsce w organizacji. Mowa zatem o pojmowaniu ZZL
na poziomie, mozna rzec, metafizycznym, czyli takim, ktéry bezposrednio
odnosi si¢ do odpowiedzi na pytanie, czym w rzeczy samej jest ZZL, co jest
jego istotg i co wynika z takiej, a nie innej jego natury. By¢ moze metafi-
zyka to pojecie, ktére brzmi nienaturalnie w odniesieniu do nauk o zarza-
dzaniu i moze sta¢ si¢ dla wielu oséb Zrédlem obaw, ze ujecie tematu nie

¥ Zasada wszystko wolno (ang. anything goes) zostala sformulowana przez PK. Feyera-

benda (1924-1994), austriackiego filozofa, autora anarchizmu metodologicznego, ktérego idea
sprowadza si¢ do tejze zasady. Feyerabend postulowal, zeby z badaf naukowych usungé wszel-
kie ograniczenia metodologiczne, co mialo by¢ najlepsza droga prowadzaca do postepu nauki
w ogoble. Tezy swej koncepcji przedstawil w ksiazce Przeciw metodzie (ang. Against Method)
(PWN 2002).
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bedzie zbyt interesujgce dla praktyka. Nic podobnego. Bedzie, i to bardzo.
,»Nie ma bowiem nic bardziej praktycznego niz dobra teoria”, jak powiadaja
wielcy (cytat ten jest przypisywany wielu uczonym réznych dziedzin, m.in.
Albertowi Einsteinowi, Karlowi Popperowi, a takze Kurtowi Lewinowi).
Umiejetnos$¢ dostrzegania i rozumienia natury rzeczy jest podstawg sukcesu
w kazdej dziedzinie. Dopiero potem mozna doskonali¢ techniki, tworzy¢
modele, poszerzaé szczegbtowa wiedze czy wdrazaé konkretne rozwigzania.
Dotyczy to réwniez zarzadzania zasobami ludzkimi.

1.2.1. Czy ZZL jest nauka?
Jakie znaczenie dla praktyki ma odpowiedz na to pytanie?

Czym zatem jest ZZL w swej naturze? Z pewnoScia jest czeScig dziedziny
nadrzednej, czyli zarzadzania, ale tu konczy sie juz wszelka pewnosé, gdyz
rozwazania teoretykOw na temat, czym jest samo zarzadzanie jako odreb-
na dyscyplina, doprowadzajg juz na poczatku dyskusji do braku pewnosci,
jaka nazwa powinna ostatecznie jg opisywaé. Mowa jest bowiem o ,,nauce
zarzgdzania”, o ,naukach organizacyjnych” oraz o ,teorii organizacji i za-
rzadzania” (Kwiatkowski 19985, s. 14). Istnieje jednak ptaszczyzna taczaca te
semantycznie rozne obszary, wyznaczajaca staly i charakterystyczny model
analizowania tresci, ktorymi sie zajmuja. To, co je laczy, to po pierwsze,
wszechobecnosé planu jako formalnego zapisu pozgdanego przebiegu pew-
nych procesow i ich rezultatow. Po drugie, uznanie Srodowiska, w ktorym
procesy te przebiegaja, za pewng calosé, do sukcesu ktorej wszystkie one
majg si¢ przyczyniaé (Ploszajski 1987). U podstaw takiego ujecia sprawy
lezy teoria porzadku celowego (teleologia), czyli poglad zaktadajacy ro-
zumienie zjawisk w odniesieniu do ich celu, nie tylko przyczyny. Prymat
orientacji na wspélny cel funkcjonuje zaro6wno w podejsciu systemowym
do organizacji, jak i procesowym, czyli w dwdch integralnych, obecnie naj-
wazniejszych modelach przedsiebiorczosci. O orientacji na wspélny cel jako
podstawie dzialania organizacji pisza od poczatku istnienia jej naukowe-
go ujecia H. Fayol, F. Taylor i M. Weber, powotujac do istnienia pojecie
zarzgdzania. Dalej o zarzadzaniu w tym duchu pisze jeden z najwazniej-
szych dla tej dziedziny autoréw, czyli P. Drucker. Do stwierdzenia, ze catos¢
sprowadza si¢ do pojecia zarzgdzania dochodzi takze S. Kwiatkowski, ktory
w przywolanej pozycji przeprowadzil obszerny dyskurs na temat r6znorod-
no$ci omawianych pojec.

W ten oto spos6b — wystarczajacy na potrzeby niniejszej ksigzki — mozna
przyjaé, co jest przedmiotem zarzadzania. Jest nim efektywnos¢ realizacji
wielu wspotzaleznych proceséw, taczacych w jedng spdjng calosé rozne cze-
$ci organizacji, ktore tworza z niej system zorientowany na jeden nadrzedny
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cel. W organizacji biznesowej celem tym jest stworzenie rynku i osiggniecie
na nim pozycji zapewniajacej realizacje strategii organizacji.

Czy tak rozumiane zarzgdzanie jest jednak nauka? Czy rzadzg nim stale,
uniwersalne prawa i zasady? Od tego, jak ta kwestia odnosi sie do zarzadza-
nia, bedzie zalezalo, co w tej samej materii bedzie mozna powiedzie¢ o ZZL.

Zarzadzanie to dziedzina in statu nascendi, czyli wcigz tworzaca sie,
dynamiczna, o wielu podejsciach i zalozeniach powstajgcych w tak zrézni-
cowanych warunkach, ze nie mozna oczekiwaé jednomySlnosci propono-
wanych przez nig regul postepowania. Ponadto ze wzgledu na Srodowisko,
w ktérym funkcjonuje, a jest nim przestrzen miedzy organizacja a jej oto-
czeniem, wydaje sie skazana na réznorodnos¢ poprawnych rozwiazan, czyli
na wiele prawd jednocze$nie. Brzmig w tym zdaniu wyraZnie nuty wspo-
mnianego juz relatywizmu. O braku innej drogi dla niektorych dziedzin
nauki pisze wyraznie J.A. Majcherek w swej ksigzce traktujacej o drodze,
jaka przebyly nasze $wiatopoglady od ogtoszenia teorii wzglednosci do dzi-
siejszego postmodernizmu:

(...) trudno jest znalezé we wspdlczesnej nauce i kulturze tych, ktérzy podtrzy-
mujg z pelnym przekonaniem, a zwlaszcza z przekonujacym uzasadnieniem,
poglady relatywizmowi przeciwne: obiektywizm, uniwersalizm, fundacjona-
lizm, pryncypializm... W niektérych dziedzinach niemozno$¢ ich obrony ucho-
dzi wrecz za truizm (...) (Majcherek 2004, s. 285).

Nieuniknione sg wiec w niektorych dziedzinach niespdjnosci, a nawet
ewidentne przypadki wykluczania sie proponowanych twierdzen i zasad po-
stepowania. Zarzadzanie z pewnoscig do takich dziedzin nalezy. Niewiele
jest tu praw ogdlnych, niekwestionowanych, uniwersalnych. W wiekszosci sg
to modele albo czasowo obowigzujace, albo wzglednie potwierdzone — przy
czym wzglednos¢ ta odnosi sie nie do czeSciowego potwierdzenia modelu,
lecz do potwierdzenia go w konkretnych warunkach. Niezmienne pozostaje
jedynie zalozenie, ze trzeba tak zarzadzaé procesami w organizacji, by ona
jako catos¢ osiggneta swoj cel. Rozwigzania, jak to robié, sg juz bardzo zréz-
nicowane. Taka charakterystyka niejednoznacznosci regut i braku wspdlnej
ramy pojeciowej jednym daje duze mozliwosci rozwijania tej dziedziny, eks-
perymentowania z nig i jej umacniania, u drugich budzi niepewno$¢, brak
zaufania, co nierzadko prowadzi do inercji w imie iluzorycznego bezpieczen-
stwa opartego na zalozeniu, ze bezpieczniej jest nic nie robié, niz robic cos,
co wiaze sie z ryzykiem. Warto jednak pamietal, ze w dziedzinie zarzadza-
nia firmg trzymanie sie¢ tej zasady jest najbardziej ryzykownym posunieciem.
W zarzadzaniu trzeba dziatal, trzeba by¢ aktywnym i nieustannie tworzyé
konieczne rozwigzania pod katem potrzeb najblizszego otoczenia, nawet jesli
wydajg sie one przeczy¢ temu, co wiemy o standardach postepowania, lub
temu, co méwig o tych standardach inni. Na tym miedzy innymi polega in-
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nowacyjnos$¢ (Tidd, Bessant 2011). W zarzadzaniu calg organizacja dziatanie
jest niekwestionowang koniecznoscig, gdyz jedyng i w stu procentach przewi-
dywalng konsekwencjg poddania sie, stagnacji czy kompletnie mechanicznej
rutyny jest rychty koniec dziatania w ogole.

Wobec takiej dynamiki mozliwosci opisywania proceséw w zakresie za-
rzadzania nie ma jednomyslnosci co do tego, ze stanowi ono dziedzine na-
ukowa, a raczej dazy do takiego statusu. Tyle nauka. Ona moze czekaé, prak-
tyka natomiast nie. Zarzadzanie jest podstawowym procesem napedowym
zycia gospodarczego, wiec bez wzgledu na dylematy teoretykow praktycy
zarzadzania nieustannie wzbogacaja zakres tej dziedziny, respektujac jedynie
prawa rynku i ekonomii, a nie prawa metodologii tworzenia nauki. W obsza-
rze zarzadzania na rownych prawach funkcjonujg zatem praktyki wywodzace
sie z modeli teoretycznych, jaki i te, ktorych zrodlem sg jedynie obserwacje
i bogate do§wiadczenia menedzeréw. Te ostatnie nierzadko po pewnym cza-
sie stajg sie podstawg dla modelu teoretycznego. Ale ten sam czas, w perspek-
tywie walki konkurencyjnej, wymusza na praktykach zastosowanie nowych
rozwigzan, ktére zweryfikuje zycie. W zaleznosci od efektu tej weryfikacji
inni z tego skorzystajg lub zaczng szukaé kolejnych rozwigzan. W praktyce za-
rzadzania nie ma bowiem zbyt wiele czasu na dtugie rozwazania. Inaczej jest
w nauce, cho¢ tez w ograniczonym wymiarze. JeSli bowiem nauka zupetnie
nie bedzie nadazac za biegiem wydarzen, nikomu sie nie przyda. Pozostanie
tylko zapisem historii rozwoju mySli o zarzadzaniu.

Podsumowujac, ani zarzgdzanie organizacja, ani — tym bardziej — zde-
cydowanie od niej mlodsze zarzadzanie zasobami ludzkimi, nie s3 (jeszcze)
dyscyplinami naukowymi w sensie reprezentowania uniwersalnych, empi-
rycznie potwierdzonych prawd oraz posiadania powszechnego, wspdlnego
dla wszystkich ich reprezentantéw, metodologicznego wzorca rozwigzy-
wania problemoéw, tzw. paradygmatu. Niektorzy wrecz twierdza, ze zadna
z dziedzin opisujacych $wiat spoteczny w takim rozumieniu w ogdle nie
moze by¢ nauka, gdyz z racji przedmiotu, ktérym sie zajmuje, jest w stanie
tworzy¢ tylko kolejne jego subiektywne obrazy i interpretacje, podczas gdy
prawda pozostaje poza mozliwoSciami jej uchwycenia i zapisu (Hammer-
sley, Atkinson 2000). Wniosek z tego dla praktykéw zarzadzania i ZZL jest
taki, ze bardziej trzeba rozumieé logike zasad tworzacych rozwigzania na
tym polu, niz znaé same rozwigzania. Trzeba by¢ raczej myslacym obser-
watorem i odwaznym kreatorem niz pilnym uczniem i wiernym odtwodrca
pozyskanych madrosci. Im bardziej sie zblizamy do takiego pojmowania
natury zarzadzania i ZZL, tym bardziej sie oddalamy od pogoni za gotowy-
mi schematami postepowania. Co z tego, ze te gotowe sg wdrozone w 75%
znanych nam firm? Wazne, w ilu sie sprawdzily. Biorgc natomiast pod uwa-
ge wczeSniejsze spostrzezenia na temat panujgcej w zarzadzaniu ogromne;j
réznorodnosci podejsé i dopuszczania do zycia wielu prawd, dochodzimy
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do wniosku, ze skoro w 75% znanych nam firm wdrozono co$ z tego ob-
szaru w sposOb standardowy, to rowniez standardowo w wiekszosci z nich
to nie dziata. Zarzadzanie ze swej natury nie oferuje bowiem gotowych
matryc o uniwersalnym zastosowaniu, oferuje raczej logiczne ramy, wiedze
stanowigcg materie o duzym potencjale, z ktorej dopiero po uwzglednieniu
tozsamosci konkretnej organizacji mozna przygotowac dla niej aplikacje. To
dziedzina ,zyjaca”, powstajaca w interakcji z wtasnym otoczeniem, jak kul-
tura organizacyjna w ujeciu dynamicznym’ (Hammersley, Atkinson 2000).

1.2.2. Czy ZZL jest dziedzing samodzielng?

Kolejna, poza eklektyzmem i brakiem prawd oczywistych, cechg ZZL, kt6-
ra ma kluczowe znaczenie dla pelnego jego zrozumienia, jest pochodzenie.
ZZ1 wyrosto z zarzadzania organizacja — to oczywiste, ale powolaly je do
istnienia kolejne, po klasycznej (F.W. Taylor, H. Fayol, M. Weber), szkoly
reprezentujace ewolucje tej idei. Byta to szkola zachowan, w ramach ktérej
rozwinely si¢ dwa kolejne nurty: stosunkéw miedzyludzkich oraz potencja-
tu ludzkiego. W nich réwniez nalezy szukac sensu samego pojecia zasoby
ludzkie, co zostanie omoéwione w dalszej czeSci rozdziatu. Oba podejscia
na polu klasycznego zarzadzania uksztaltowala inna nauka, ktéra po re-
wolucji przemystowej na stale zagoScila w zarzadzaniu, tworzac solidne
fundamenty dla pdzniejszego pelnego ZZL. To psychologia — nauka bada-
jaca powstawanie i przebieg proceséw psychicznych czlowieka, zajmujaca
si¢ opisem i analizowaniem jego cech psychicznych oraz jego stosunkow
z otoczeniem (PWN 2004; Strelau 2007). Wystarczy najprostsza definicja
tej dziedziny, by stwierdzié, ze kryje ona wiedz¢ potrzebng do rozumienia
ludzi i umiejetnosci oddziatywania na nich. Tym samym oczywiste si¢ staje,
ze wspoltworzy nie tylko ZZL, ale i zarzadzanie w najszerszym rozumieniu.
Jest kluczem do kazdego dzialania zwigzanego ze zjawiskami spotecznymi,
czyli z ludzmi bedgcymi we wzajemnych interakcjach, a zatem réwniez do
dzialafn w ramach organizacji. Na potrzeby badania aspektu zycia organiza-
cyjnego wyodrebnila si¢ z psychologii obszerna specjalizacja, a nawet — rzec
mozna — subdziedzina: zachowania organizacyjne lub inaczej psychologia
zarzgdzania (Robbins 1998; Mullins 2007). Jest to cz¢$¢ psychologii opi-
sujgca podstawowe zasady funkcjonowania ludzi w srodowisku instytucji
organizujacej zycie zawodowe. W pelnym znaczeniu odnosi si¢ zatem do

Podejscie dynamiczne (wykonawcze) do badania kultury zaktada, ze kultury (takze orga-
nizacyjnej) nie da si¢ opisa¢ w sposdb modelowy, schematyczny i definiowaé na poziomie ogdl-
nym bez powigzania z dang organizacja; kultura jest efektem interakcji, ma charakter dynamicz-
ny i moze by¢ opisywana jedynie przez podmioty jg tworzace, przez jej uczestnikow — zawsze od
nowa i indywidualnie dla kazdej instytucji w okreslonym czasie.
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zarzgdzania. W ujeciu zachowan organizacyjnych psychologia jest dodatko-
wo wzbogacona dokonaniami innych nauk spotecznych, takich jak socjolo-
gia, antropologia czy nauki polityczne. Wychodzac od poziomu jednostek,
poprzez poziom grup i zespoldéw, a koficzac na oddziatywaniu ztozonych
systemow i procesOw spotecznych, dziedzina ta opisuje zawile zasady i za-
leznosci ksztattujace sposob dziatania ludzi (ilustracja 1.2).
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Zrédfo: Robbins (1998, s. 19).

llustracja 1.2. Zachowania organizacyjne — elementy sktadowe dziedziny

Glowne aspekty tych dzialan to budowanie relacji interpersonalnych
(w tym komunikacja interpersonalna), rozwigzywanie problemoéw i podej-
mowanie decyzji. U podstaw tych kluczowych zachowan lezy z kolei proces
spostrzegania i rozumienia otoczenia oraz towarzyszacy mu proces ocenia-
nia. Bez obszernej wiedzy z tego zakresu nie mozna wyj$¢ poza poziom in-
tuicyjnego oddziatywania na ludzi, a to zdecydowanie za mato na potrzeby
profesjonalnego zarzadzania. Przekonali sie o tym juz dawno amerykanscy
menedzerowie, ktorych do lat 80. jedynie pobieznie uczono psychologii.
Szybko jednak stato sie oczywiste, ze bez wiedzy z dziedziny psychologii
niewiele zdzialaja w odniesieniu do motywowania, przekonywania czy or-
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ganizowania efektywnej wspotpracy zespotowej (Mullins 2007). Szybko za-
czeto te braki nadrabiaé, uzupetniajac wszelkie studia o profilu zarzadczym
obszerng i rzetelng dawka psychologii. Efekty tego procesu edukacyjnego
dzi§ sg wyraznie widoczne, zarowno w stylu dziatania i wypracowanych
praktykach, jak i w literaturze przedmiotu. Polskim menedzerom przyj-
dzie jeszcze dtugo czekaé na pelny pakiet wiedzy o zarzadzaniu zawarty
w podstawowym programie nauczania. Pozostaje jedynie samodzielne do-
ksztatcanie sie¢ w tym zakresie lub korzystanie z form zorganizowanych,
jak szkolenia czy dodatkowe studia. Bez wzgledu jednak na forme i zrédto
wiedzy, jest to niezbedne do efektywnego petnienia kazdej roli kierowniczej
zwigzanej z zarzadzaniem ludzmi.

Dorobek psychologii, w tym takich jej specjalizacji, jak: psychologia
spoteczna, psychologia roznic indywidualnych, psychologia emocji, moty-
wagcji i proceséw poznawczych czy psychologia osobowosci, wraz z wiedza
o organizacji i zarzadzaniu stanowig fundamenty ZZL. Obydwie te dziedzi-
ny, przenikajac sie i uzupelniajac, sa niezbedne do swobodnego poruszania
sie w obszarze ZZL. Nie s3 jednak wystarczajace. W zarzadzaniu zasobami
ludzkimi niematg role odgrywa réwniez ekonomia i prawo.

sychologia organizacja
P d i zarzqdzanie
zachowania Z7L <:|
i i prawo,
organizacyjne
sanasy ekonomia

llustracja 1.3. Dziedziny wspottworzqce ZZL

Podsumowujac kwesti¢ zrodet pochodzenia ZZL, nalezy stwierdzié, ze
nie jest to dziedzina samodzielna, stanowi raczej wypadkowg czterech in-
nych galezi nauki, w tym przede wszystkim psychologii oraz organizacji
i zarzadzania (ilustracja 1.3). Wniosek ten ma zasadnicze znaczenie dla po-
prawnego pojmowania natury ZZL. Zanim zacznie si¢ poznawaé rozwiaza-
nia specyficzne dla tego wymiaru, niezbedne jest zapoznanie si¢ z dziedzi-
nami fundamentalnymi. Pozycje ksigzkowe i programy nauczania oferujace
wiedzeg stricte z zakresu ZZL nie s3 bowiem w stanie nadrobi¢ ewentualnych
brakéw z dziedzin bazowych, przez co proces nauczania jest niedoskona-
ly, niekompletny i nie w pelni zrozumialy. Konsekwencja uczenia si¢ regul
zarzgdzania zasobami ludzkimi przy niepelnej wiedzy z dziedzin podstawo-
wych jest, czgsto obserwowane, zbyt sztywne powtarzanie wyuczonych roz-
wigzan i schematéw. Zamiast zrozumienia natury tego procesu i elastycz-
nego stosowania jego zasad do projektowania indywidualnych sposobow
reagowania wykorzystuje si¢ tzw. gotowce. Przystepujac zatem do nauki
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771 bez posiadania podstaw z dziedzin jg wspottworzacych, trzeba liczy¢
sie z ryzykiem efektu géry lodowej, czyli przyjaé zatozenie, ze zdecydowanie
wieksza cze$é wiedzy pozwalajgca poruszaé sie w gtéwnej tematyce pozo-
staje niedostepna (ilustracja 1.4).

Z7L

psychologia organizacja
i zarzqdzanie

zachowania prawo,
organizacyjne ekonomia

llustracja 1.4. Dziedziny wspottworzqce ZZL

1.2.3. Co r6zni zarzadzanie zasobami ludzkimi
od zarzgdzania ludzmi? Kto jest odpowiedzialny
za kazdy z tych aspektow?

Trzecim aspektem, w ktérym powinno si¢ rozpatrywaé ZZL, jest jego funk-
cja, zakres i przedmiot oraz to, kto te funkcje w organizacji powinien reali-
zowad. Uznajac twierdzenie, ze ZZL ma charakter procesu zarzadczego, nie
da si¢ go pozbawi¢ aspektu strategicznego, zwigzanego przede wszystkim
z planowaniem i dopasowywaniem parametroéw zatrudnienia do wymogow
organizacji i jej otoczenia. W tym wymiarze miesci si¢ takze pojecie part-
nerstwa dla biznesu. I jest to rola niepodwazalna. Czy jednak tak istotne dla
przysztego funkcjonowania organizacji dzialania, jak planowanie zatrudnie-
nia czy planowanie karier na podstawie analiz zapotrzebowania wewnetrz-
nego i prognoz rynkowych, to jedyne zobowigzania ZZL? Pozostaje jeszcze
wiele obszaréw tej funkgji, ktore maja wymiar nie tylko systemowy i stra-
tegiczny, ale w duzej mierze operacyjny — chociazby zatrudnianie w odpo-
wiedzi na staly ruch pracownikéw (fluktuacja, rotacja, przesunigcia) oraz
réwnie nieustanny proces rozwoju pracownikéw i zmian z tym zwigzanych.
Niejednokrotnie rodzi si¢ pytanie, jak powinna rozkladac si¢ odpowiedzial-
no$¢ pomiedzy menedzeréw i specjalistow dziatow ZZL a pozostalych me-
nedzeréw operacyjnych w realizowaniu funkcji zwigzanej z zarzgdzaniem
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ludZmi. Odpowiedz na to pytanie w réwnym stopniu precyzuje pojecie
ZZ71, jak i wyznacza zasady relacji miedzy funkcjg personalng reprezen-
towang przez dzial ZZL a biznesem reprezentowanym przez menedzeréw
operacyjnych. Dobrym punktem wyjscia do propozycji wyraznego okresle-
nia zadan tych dwoch grup pracownikdéw jest zestawienie i wyjasnienie zna-
czenia dwoch pojeé: zarzgdzanie zasobami ludzkimi i zarzgdzanie ludZmi. Sa
one bowiem rézne, choé réznica ta dotyczy jedynie przedmiotu zarzadzania,
gdyz sam proces nie zmienia swej definicji bez wzgledu na to, do czego lub
kogo si¢ odnosi. Pojecie zasoby ludzkie (ang. human resource) w znaczeniu
personel | pracownicy firmy pojawilo sie w latach 60. XX w. Odnotowano
je zarébwno w literaturze przedmiotu, jak i w ogdlnym stowniku Merriam-
-Webster (1961). Pojecie to pojawito sig, tak jak i dziedzina, do ktérej sie
odnosi, w toku rozwoju mysli o zarzadzaniu, ktora przeszta duze zmiany od
swego poczatkowego, klasycznego oblicza reprezentowanego przez wspo-
mnianych juz E.W. Taylora i H. Fayola (przetom XIX/XX w.), przez — row-
niez wzmiankowane — szkole zachowar Ch. Barnarda'’i nurt stosunkéw mie-
dzyludzkich"' zwiazanych z eksperymentami E. Mayo (lata 50./60. XX w.),
az po nurt potencjatu ludzkiego'” i szkole zachowan organizacyjnych zwia-
zanych z takimi badaczami, jak VH. Vroom, E.A. Locke, D.C. McClel-
land, R. Likert (lata 60. XX w.) (Mullins 2007; Steinman, Schrey6gg 1995).
Wraz z rosngcym udziatem psychologii w zarzadzaniu oraz w opisie funk-
cjonowania i dynamiki organizacji umacniato sie zaréwno samo pojecie,
jak i znaczenie pojecia zasoby ludzkie. W coraz wigkszym stopniu wyrazato
ono potencjal, jaki kryje sie w pracownikach, a przede wszystkim w ich
wiedzy oraz jej rozwijaniu podczas wspdlpracy. O doniostej roli wiedzy
dla efektywnosci dzialania organizacji pisat juz wéwczas Peter F. Drucker
(2005), cho¢ wciaz dla wielu przedstawicieli biznesu byta to koncepcja zbyt
abstrakcyjna i filozoficzna, by mozna j3 bylo zastosowaé w praktyce. Sy-

10

Chester 1. Barnard (1886-1961), jego szkota zachowan zaklada, ze: 1) skoro organi-
zacja moze istnie¢ dzieki dobrowolnej kooperacji jednostek, to jej przezycie mozna traktowaé
jako zalezne od spelniania przez organizacje oczekiwan tych jednostek; 2) organizacja to system
otwarty, ktorego elementami sg dziatania ludzi, nie sami ludzie — to zaciera ostre granice miedzy
organizacjg jako systemem i jej otoczeniem oraz ukazuje organizacje jako koalicje jednostek;
3) skoro organizacja powstaje przez wolny wybér ludzi, to znaczy, ze uznaja oni autorytet otrzy-
mywanych dyspozycji (Mullins 2007; Steinman, Schreyogg 1995).

""" Nurt ten zaklada, ze stosunki miedzy ludzmi muszg by¢ tak ksztaltowane, by ich spo-
teczne potrzeby byly zaspokojone w mySl zatozenia, ze ,,zadowoleni pracownicy, to dobrzy pra-
cownicy”; dominujace w tayloryzmie aspekty struktur organizacyjnych zostaly w tym nurcie
odsuniete (ibidem).

Nurt ten ponownie przywraca aspekt struktur organizacyjnych, wskazujac je jako zrédto
napieé w zderzeniu z potrzebami rozwoju cztowieka, a te napigcia jako przyczyng marnowania
potencjatu ludzkiego; postuluje modelowanie nowych struktur organizacji, lepiej dostosowa-
nych do potrzeb pracownikéw (pojawia si¢ idea pdzniej rozwinigta w projektowanie stanowisk
pracy) (ibidem).
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tuacja zaczela sie zmieniaé na poczatku lat 80. XX w., zwlaszcza po uka-
zaniu sie ksigzek W. Ouchiego Theory Z oraz T. Petersa i R.H. Watermana
In Search of Excelence, ktore przywolujac obszerne badania, dowiodty, ze
o SwietnoSci i przewadze najlepszych firm podlegajacych analizie stanowily
m.in. takie czynniki, jak normy, wartosci, wiedza czy podstawowe zasady
dziatania, czyli wymiar kultury organizacyjnej (Obtéj 2007, s. 125). Na-
tomiast od poczatkéw lat 90. XX w. mySlenie o strategii organizacji, czyli
takze o kluczowym wymiarze zarzadzania, zdominowatla tzw. szkota zaso-
béw, ktorej fundamentalng przestanka jest zatozenie, ze organizacja stanowi
zbiér aktywow (zasobow) i umiejetnosci. Wsrdd aktywow sg aktywa ma-
terialne i niematerialne, za$ do tych drugich nalezg m.in. wizerunek firmy
oraz jej kapital intelektualny, czyli ludzie (Pfeffer 1998; Rummler, Brache
2000; Stewart 1999). Zmiana w definiowaniu zasobow przedsiebiorstwa
nie ograniczyla sie jedynie do sfery nauk o zarzadzaniu, tendencja ta stata
sie ogolna, nie pomijajac klasycznej ekonomii. W jej twierdzeniach rowniez
pojawily sie — obok tradycyjnych zasobdw, takich jak ziemia, sila robocza
i kapital — nowe zasoby, takie jak technologia rozumiana jako wiedza na
temat tego, jak inne zasoby mogg by¢ laczone w produktywny sposob oraz
— promowany przez niektérych ekonomistow — talent przedsiebiorczosci
(Kamerschen i in. 1999). Wiedza, cho¢ stanowita nowo zdefiniowany zas6b
wspoltworzgcy warto$¢ dodang przedsiebiorstwa, bardzo szybko stata sie
przedmiotem ogromnego zainteresowania, u podstaw ktérego lezalo prze-
Swiadczenie, ze w niedlugim czasie bedzie to podstawowy element przewagi
konkurencyjnej. Zwiastowaly to opracowania P. Druckera czy P. Senge’ego
powstate w latach 90. P. Drucker w swej publikacji Management Challenges
for the 21st Century napisal (Drucker 1999, s. 135):

W okresie XX w. najwazniejszym i niepowtarzalnym efektem procesu zarza-
dzania byt pieciokrotny wzrost produktywnosci fizycznych pracownikéw za-
trudnionych w fabrykach. W celu uzyskania takiego samego efektu w XXI w.
konieczny jest podobny wzrost produktywnosci pracy opartej na wykorzysty-
waniu wiedzy i pracownikéw wiedzy.

P. Senge w swej Pigtej dyscyplinie (1990) ukazuje konieczno$¢ uczenia sie
w ujeciu systemOw otwartych, czyli gléwnie rozwoju i zyskiwania przewagi
dzieki pojmowaniu i rozumieniu swego otoczenia oraz wypracowywaniu
nowych, coraz lepszych form adaptacji i nowych sposobéw myslenia. Wie-
dza, a zwlaszcza procesem jej nabywania, przekazywania, magazynowania,
rozwijania oraz efektywnego wykorzystywania zaczeto si¢ zajmowaé w ra-
mach odrebnej dziedziny zwanej zarzgdzaniem wiedzg. Szczegblnie waz-
nymi przedstawicielami tego nurtu byli Ikujiro Nonaka czy Gilbert Probst
promujacy zalozenia, ze wiedza da si¢ skodyfikowaé i moze podlegaé pro-
cesowi kontroli, a takze Ralph Stacey, ktory glosit odmienne stanowisko,
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ze wiedza nie jest ani rzecza, ani systemem, lecz efemerycznym, czynnym
procesem wielu powigzan, zatem nie da sie go magazynowac, a potencjatu
intelektualnego zmierzy¢. Twierdzil wprost, ze wiedzg w ogdle nie da sie
zarzadzac¢ (Schiitt 2003). Zainteresowanie wiedza w tak szerokim zakresie —
traktowanie jej zaréwno jako system wspottworzacy organizacje, jak i pro-
ces pozwalajacy tej organizacji efektywnie przystosowaé sie do otoczenia
— w niezwykly sposob podkreslito i umocnito wage czlowieka i jego udziat
w sukcesie przedsiebiorstwa. Czlowiek jest bowiem jedynym wytwodrca
tego cennego zasobu i jako jedyny umie go pomnazaé. Te umiejetnosci czy-
nig go wyjatkowym ogniwem w procesach organizacyjnych. Od tej chwi-
li pojecie zasoby ludzkie nabralo kluczowego znaczenia i jest rozumiane
w pelnym swym wymiarze. Jego synonimami staly sie takie sformutowania,
jak kapital spoteczny/intelektualny, zasoby spoteczne/intelektualne czy po-
tencjal spoteczny/intelektualny. U podstaw takiego ujecia terminu zasoby
ludzkie lezy zalozenie, ze pracownicy jako spdjna calo$é stanowig zaséb co
najmniej tak samo wazny dla organizacji (jeSli nie wazniejszy) jak jej zaso-
by finansowe czy produkcyjne (Baron, Armstrong 2008). Pojecie zasoby
ludzkie ma jednak pewne ograniczenie, ktére jednoczes$nie precyzuje jego
definicje i okresla specyfike. Odnosi sic mianowicie do pracownikéw trak-
towanych jako zbidr, ogot. Dzieki rozumieniu tego pojecia w perspektywie
grupy wszystkich zatrudnionych w danej firmie mozna dostrzec charaktery-
styczny rys ZZL — jego rozwigzania odnoszg sie do pracownikéw jako cato-
$ci, nie do poszczegdlnych jednostek. Nie majg charakteru indywidualnego
czy personalnego, lecz charakter globalny, systemowy, strategiczny. ZZL
wytycza sposoby czy kierunki dziatania i postepowania z zatrudnionymi
jako calg grupg spoteczng tworzacg dany biznes. W obliczu takiego ujecia
771 calkowicie nieuzasadniony jest zarzut o bezosobowe czy materialne
traktowanie ludzi utozsamiane z niepoprawnym, zbyt waskim rozumieniem
pojecia zasoby. Lata 90. ugruntowaly jednak wilasciwg i nalezna pozycje
terminu zasoby ludzkie i tak bedzie on traktowany w niniejszej publika-
ji. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi bedzie natomiast rozumiane jako stra-
tegiczny proces wytyczania sposobéw oddziatywania na pracownikéw, tak
by ich praca w jak najwiekszym stopniu przyczyniala sie do sukcesu firmy,
jednoczes$nie dostarczajgc im korzysci indywidualnych. Proponowane przez
ZZL kierunki dziatania, standardy, narzedzia, rozwigzania i zasady, dzieki
swemu ogolnoorganizacyjnemu zasiegowi, powinny jednocze$nie budowac
tozsamos$¢ organizacji i ksztaltowac jej wizerunek. Na tym, mozna w duzym
skrocie stwierdzié, rola ZZL sie konczy. Przekladanie tych uniwersalnych
i spojnych dla wszystkich wytycznych na poziom indywidualnego pracow-
nika nalezy natomiast do menedzeréw liniowych, czyli do bezposrednich
zwierzchnikow. To oni, zgodnie z nadanymi przez obszar ZZL rozwigzania-
mi, zarzgdzajg swoimi ludzmi. Tu dochodzimy do réznicy miedzy pojeciami
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llustracja 1.5. Miejsce i rola ZZL w kontekscie organizacji. Réznica miedzy ZZL na
poziomie strategicznym a zarzgdzaniem ludzmi na poziomie operacyjnym
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zarzgdzanie zasobami ludzkimi a zarzgdzanie ludgmi. W tym drugim proces
zarzadzania odnosi sie do zespotu pracownikéw, ztozonych z odrebnych,
indywidualnie rozpoznanych ludzi, z ktérymi przetozony ma bezposredni
kontakt. W relacji pracownicy—zwierzchnik znika wymiar zasobow, czyli
masowego, odpersonalizowanego ujecia, a w jego miejsce pojawia sie wy-
miar zespolu lub grupy i zarzadzanie tym zespolem lub grupg (w zarza-
dzaniu to dwa rozne pojecia — Katzenbach, Smith 2001). Na tym pozio-
mie mamy do czynienia z indywidualnymi potrzebami pracownikéw i ze
zrdéznicowanymi poziomami ich kompetencji. W odniesieniu do tych nie-
jednorodnych wymagan trzeba madrze korzystaé z dostepnych sposobéw
dziatania, elastycznie adaptujgc ogdlne formuty przygotowane na poziomie
ZZ1.. Granica oddzielajaca znaczenia pojeé zarzgdzanie zasobami ludzkimi
i zarzgdzanie ludimi wytycza rowniez lini¢ odpowiedzialno$ci migdzy dzia-
lem ZZ1 a menedzerami operacyjnymi w zakresie realizowania polityki
personalnej. Odpowiedzialno$¢ za ten aspekt strategii firmy rozklada sie
pomiedzy te dwie grupy pracownikéw, podkreslajagc wyraznie role mene-
dzerow, jako tych, ktorzy ze swymi pracownikami sg na co dzief i pozosta-
ja z nimi w najblizszych relacjach. Wszyscy menedzerowie sg menedzerami
ds. zasobow ludzkich brzmi tytul jednego z poczatkowych podrozdzialéw
obszernej i waznej pozycji na temat strategicznego ZZL Strategic Human
Resource Management (Anthony i in. 1996). Rola i miejsce ZZL w organi-
zacji oraz relacja miedzy oddzialywaniem na pracownikéw w perspektywie
strategicznej i operacyjnej ukazana zostata na ilustragji 1.5.

1.2.4. Jakie funkcje i zadania stawia przed ZZL
organizacja? Czym zajmuje si¢ ZZL?

Ostatnim aspektem precyzujacym ZZL jest okreslenie przedmiotu zaintere-
sowania tej dziedziny, czyli poszczegdlnych obszaréw lub funkgji, ktérymi
sie zajmuje. Jest to najlepszy wymiar podsumowujacy definicje zarzadzania
zasobami ludzkimi, gdyz w rownym stopniu odnosi si¢ do ujecia teoretycz-
nego, jak i praktycznego.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi sktada sie z trzech kluczowych funkgji.
S3 to: nabér pracownikéw i ich zatrudnianie, zwiekszanie produktywno-
$ci pracownikéw i ich utrzymanie w organizacji oraz dzialania zwigzane
z rozstawaniem sie z pracownikami, w tym z restrukturyzacjg zatrudnienia.
Mozna te funkcje zdefiniowac tez jako cztery, rozdzielajac na dwa odreb-
ne obszary zwiekszanie produktywnosci i retencje, czyli utrzymanie ludzi
w organizacji (Anthony i in. 1996). W kazdej z tych funkcji mieszczg sie
kolejne, ukazujac poziom systeméw, ktére powinny by¢ utrzymane przez
77Z1.. Ukazuje to ilustracja 1.6.
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4' zarzqdzanie zasobami ludzkimi |7

nabér pracownikéw podnoszenie produktywnosci pracownikéw rozstawanie sie
i ich zatrudnienie i ich utrzymanie w organizaciji z pracownikami

rekrutacja | | projektowanie i organizacja | restrukturyzacja

_|—, (stanowisk) pracy zatrudnienia
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—| rozwoj pracownikow

—{ wynagrodzenia
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(finansowe/niefinansowe)

| administracja I

Opracowano na podstawie: Anthony i in. (1996) oraz Armstrong (2007).

llustracja 1.6. Podstawowe funkcje systemu ZZL

Powyzej przedstawiony zostal obraz podstawowy, gdyz celem tej pu-
blikacji nie jest szczegélowe analizowanie calego ZZL, lecz ukazanie rze-
czy bazowych w spos6b funkcjonalny. Oznacza to zdefiniowanie obszaréw
771 w $wietle wcze$niej przedstawionych zasad rzadzacych podejsciem
systemowym i procesowym. Na ilustracji 1.6 zostaly wprowadzone pew-
ne zmiany w stosunku do wielu klasycznych ujeé prezentujacych ZZL -
dotyczy to przede wszystkim funkcji/systemu motywacyjnego i jego relacji
z innymi elementami ZZL. Niejednokrotnie motywacja czy motywowanie
pracownikéw jest wpisane jako odrebny — obok oceny, rozwoju i wyna-
grodzen — system, za ktory odpowiedzialne jest ZZL. Czy jest to jednak
krok stuszny i logiczny? Zaréwno z perspektywy zalozen teoretycznych, jak
i przede wszystkim praktycznych, nie jest. Nie ma uzasadnienia logiczne-
go ani nie odzwierciedla stanu rzeczywistego. Motywowanie pracownikéw
rozumiane jako proces wzbudzania i zwigkszania motywacji do efektyw-
nego wykonywania swojej pracy i dzialania z zaangazowaniem jest funkcja
wspoéltdziatania przede wszystkim trzech innych podsysteméw ZZL: oce-
ny, rozwoju i wynagradzania. Inaczej mowigc, te trzy podsystemy stano-
wig tzw. triumwirat ZZL, ktory jest niczym innym jak trzonem systemu
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kontroli motywacji pracowniczej. Dodatkowo, zgodnie z regulami syste-
moéw, na oddzialtywanie motywujace wplywaja takze inne elementy ZZL,
ze szczegdlnym uwzglednieniem funkcji utrzymujacych status quo organi-
zacji i bezposrednio odzwierciedlajacych jej strategie i tozsamos$é. Mowa
tu o planowaniu zatrudnienia, ksztalttowaniu kultury organizacyjnej oraz
wspieraniu i organizowaniu komunikacji wewnatrzorganizacyjnej. Sg to
trzy kolejne zadania ZZL, ktére nie zostaly jednak skupione w konkretnych
etapach jakiego$ procesu, lecz dotycza catoSci procesow organizacyjnych,
usprawniaja je i spinajg jak klamra (ilustracja 1.7). Zostaly nazwane meta-
funkcjami w podwojnym znaczeniu uzycia przedrostka meta — po pierwsze,
jako funkcje wyzsze, nadrzedne, po drugie, jako funkcje bedace pochodna,
nastepstwem innych bardziej podstawowych dziataf. O triumwiracie ZZL
i jego metafunkcjach bedzie jeszcze niejednokrotnie mowa w niniejszej pu-
blikacji, gdyz wymiary te — z centralnym znaczeniem oceny — s3 warunkiem
realizacji wspomnianego juz E = mc* w ZZL.

strategia organizacji

zarzqdzanie zasobami ludzkimi |7

nabér pracownikéw podnoszenie produktywnosci pracownikéw rozstawanie sie
i ich zatrudnienie i ich utrzymanie w organizaciji z pracownikami
rekrutacja | | projektowanie i organizacja | restrukturyzacja
(stanowisk) pracy zatrudnienia

selekcja

planowanie zasobéw ludzkich

rozw0j pracownikow

ksztattowanie kultury organizacyjnej

motywowanie
(finansowe/niefinansowe)

| administracja

llustracja 1.7. Metafunkcje systemu ZZL
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7. dotychczasowych rozwazan nad naturg ZZL wynika kilka podstawo-
wych kwestii:

e ZZL powinno mieé range zarzadczg i strategiczny poziom, czyli dziataé
na rzecz strategii organizacji i opierajac si¢ na niej,

e ZZL powinno wyznaczaé kierunki, trendy, sposoby i narzedzia zarza-
dzania i przekazywaé je menedzerom operacyjnym do zastosowania
w zarzadzaniu ludzmi,

e ZZL powinno sprawowaé funkcje kontrolng w stosunku do propono-
wanych rozwigzan i wprowadza¢ zmiany w sytuacji, gdy nie przynoszg
one korzySci organizacji,

e Z7L odznacza sie duzg relatywnoscig rozwigzan wymagajacych dopa-
sowania na biezgco do potrzeb organizacji, a nie odwolywania sie do
nadrzednych, uniwersalnych zasad,

e ZZL nie jest dziedzing samodzielna, rozwinelo si¢ na gruncie teorii or-
ganizacji i zarzadzania w polaczeniu z psychologia, a nastepnie z wyod-
rebniong z psychologii dziedzing opisujaca zachowania organizacyjne,

e ZZL odnosi sie do wszystkich pracownikéw jako catosci, rozumianych
w kategoriach zasobéw intelektualnych, czyli Zrodla wszelkiej wiedzy,
od ktorej zalezy konkurencyjnos¢ firmy,

* ZZL powinno reprezentowac i realizowaé wszystkie swoje podstawowe
funkcje oraz umie¢ wypracowac z nich funkcje nadrzedne ,,spinajace”
calo$¢ organizacji i wspomagajace realizacje strategii,

e ZZ7L musi spelnia¢ warunki funkcjonowania w ujeciu procesu i syste-
mu, by to wszystko bylo mozliwe.

Nieprzypadkowo ostatni punkt wnioskéw jest jednocze$nie warunkiem
spetnienia zasad poprawnego dzialania ZZL. Mowa w nim bowiem o po-
dejsciu systemowym i procesowym, od ktorego zaczetam wprowadzenie do
niniejszej publikacji i na ktérym postanowitam to wprowadzenie zakonczy¢.
Powracam raz jeszcze do powyzszego zagadnienia, by ukazaé je w nieco szer-
szym zakresie niz poprzednio i dodatkowo zilustrowaé, co oznacza dla ZZL
pominiecie jego wagi. Ponadto, niezaleznie w ilu miejscach tej ksigzki odwo-
tam si¢ do tego aspektu lub go przywotam zapewniam, ze bedzie to uzasad-
nione i nie bedzie prosta powtorka informacji. W zarzadzaniu myslenie tymi
dwoma kategoriami jest bezwzgledng koniecznoscig, wiec zawsze, gdy mozna
przyblizy¢ w jakikolwiek sposob ten tok myslenia, warto to robié.

Do szerszego oméwienia ujecia systemowego nieodzowne jest odwota-
nie si¢ do cybernetyki, nauki o systemach i sterowaniu nimi oraz o zwigza-
nym z tym przetwarzaniu i przekazywaniu informacji. Celem cybernetyki jest
poznanie proceséw zachodzacych w systemach i regut, wedtug ktérych one
funkcjonuja, bez wzgledu na to, z czego sa zbudowane. Jest to wiec nauka
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odnoszjca sie zaréwno do systemdéw bedgcych organizmami zywymi, jak i do
maszyn. W ten sposob okreslit ja w 1948 r. Norbert Wiener", ktéremu przy-
pisuje sie zdefiniowanie cybernetyki jako odrebnej, samodzielnej dziedziny
naukowej. Praca N. Wienera jest odpowiedzig na sformutowang nieco wcze-
$niej przez L. Bertalanffy’ego ogdlng teorie systemow, o czym byta mowa na
poczatku ksigzki. Jako nauka o sterowaniu systemami i potrzebnych do tego
zasadach komunikacji, cybernetyka szybko wyspecjalizowala sie, dajac po-
czatek takim dziedzinom, jak cybernetyka spoteczna' (socjocybernetyka) czy
cybernetyka ekonomiczna (Mazur 1980). W swietle tak szeroko zakrojonego
przedmiotu zainteresowania tej nauki nie dziwi fakt, ze w pelnym zakresie
odnosi si¢ ona takze do organizacji i zarzadzania (Morgan 1997). To z cyber-
netyki pochodzi przywotana na wstepie definicja systemu, wedtug ktorej jest
to kazda celowo wyodrebniong calo$¢ ztozona z czesci, relacji pomiedzy tymi
czeSciami oraz relacji miedzy czeSciami a caloScig. W calosci tej nie ma czesci
izolowanych, czeSci i relacje pomiedzy nimi tworza strukture, a kazda czesé
ma za zadanie przyczyniaé sie do powodzenia catosci. Taka charakterystyka
systemu jest na tyle jednoznaczna i prosta, ze w petni ttumaczy konsekwencje
systemowosSci dla ZZL. Idea ta nakazuje przede wszystkim Sciste wzajemne
polaczenie czesci ZZL i zwigzania ich wszystkich jako calosci z potrzebami
organizacji. W systemie ZZL nie moga zatem istnie¢ dzialania przypadkowe,
niepowigzane z zadnym innym elementem, a tym bardziej sprzeczne czy wy-
kluczajace sie, niemajace sprecyzowanego celu i okreslonych korzysci dla fir-
my. Wszelkie proby wprowadzania rozwigzan ZZL bez powigzania z innymi
rozwigzaniami lub w oderwaniu od wytycznych charakteryzujacych organi-
zacje, w ramach ktérej majg znalez¢ zastosowanie, donikad nie doprowadza.
Beda tylko pojedynczymi wdrozeniami, ktére nijak sie majg do zarzadzania,
a juz na pewno nie wplywaja na sukces catosci, czyli osiggniecie celéw stra-
tegicznych organizacji. System wymaga bowiem wspotzaleznosci swoich ele-
mentOw i narzuca im konieczno$¢ uzasadnienia wzajemnego istnienia. Tego
rodzaju zalezno$¢ i polaczenie w przypadku poprawnego dziatania systemu
stuzy jego integracji i umocnieniu. Jednakze ta sama zaleznoScC jest niszczaca
w przypadku wprowadzenia w system btedu. Analogig jest zywy organizm
lub system komputerowy. Wigczajac do tych systeméw elementy dla nich po-

13

Norbert Wiener (1894-1964), amerykanski matematyk, tworca cybernetyki.
Cybernetyka spoleczna (socjocybernetyka) to nauka o procesach sterowania spoteczne-
go. Nie nalezy jej jednak traktowac jako ogdlnej teorii zjawisk spolecznych oraz oczekiwaé od
niej ich wyjasnienia. Jest to interdyscyplinarna dziedzina, ktéra korzystajac z dorobku takich
nauk, jak psychologia spotfeczna, socjologia kultury, ekonomia polityczna, socjologia matema-
tyczna, nauki polityczne i wielu innych waskich nauk o charakterze spotecznym, udowadnia,
ze stosowanie do zjawisk spolecznych aparatu matematycznego i metod cybernetyki ogdlnej
jest dopuszczalne i przynosi wyniki uprawniajgce do stwierdzenia, ze procesami spotecznymi
da si¢ sterowal. (Kossecki 1981, takze http://socjocybernetyka.files.wordpress.com/2011/04/
cyb_spol_wyd 2 rozl.pdf).

14
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zytywne, powodujemy, ze jako calo$é czerpig z tego korzy$¢, wprowadzajac
za$ w jedng ich cze$¢ pierwiastek niekorzystny, obcigzymy nim takze calos¢
systemu. Btedéw czasami nie da sie unikngé — to niekwestionowana praw-
da. Wiedzac jednak, jak dziata system, mozna precyzyjniej oszacowac ryzy-
ko lub konsekwencje ewentualnego btedu lub przygotowal efektywniejszy
plan naprawczy. MysSlenie systemowe i znajomo$¢ funkcjonowania systemu,
w ktoérym sie poruszamy, daje mozliwo$¢ np. poprawnego oszacowania zasie-
gu konsekwencji odnotowanego btedu czy pojawiania sie tych konsekwengji
w czasie.

system
/ V] { 771 '7 \
biqd w jednej el A . "
creéci systemu nieuniknione efekty btedu w jednej czesci systemu
I_:I ' '
| S OB L
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llustracja 1.8. Poprawne rozumienie ZZL w ujeciu systemowym

system

|
i
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llustracja 1.9. Nieuwzglednianie ujecia systemowego odnosnie do ZZL i rozumienie tej
dziedziny jedynie jako sumy kilku odrebnych funkcji

Na ilustracji 1.8 widoczna jest typowa dla systemu nieuchronnosé¢ po-
wigzan wszystkich elementéw ZZL. W graficznej formie prezentacji ZZL
jako systemu widad, ze blad w jednej cze¢Sci systemu automatycznie (z defi-
nicji systemu) obcigza inne elementy. Znacznym problemem praktyki ZZL
jest lekcewazenie tego faktu. Konsekwencja takiego traktowania sprawy
bywa opracowywanie lub wdrazanie r6znych idei w obre¢bie réznych funk-
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cji ZZL bez wzajemnego odniesienia ich do siebie. Podobnie jest z przewi-
dywaniem szans powodzenia i zagrozenia kleskg wprowadzanych rozwia-
zan — zbyt czesto w ZZL obserwuje sie jedynie fragment, wycinek catego
systemu (ilustracja 1.9), szacujac przebieg wdrozenia jedynie w zawezonym
obszarze. Obraz widziany na ,,malym obrazku” moze by¢ satysfakcjonujacy,
tymczasem spojrzenie na ,,duzy obraz” ujawnié¢ by mogto wiele niekorzyst-
nych konsekwencji pozornie dobrego rozwigzania.

Naturalno$¢ i logike ujecia systemowego w pelni potwierdza bardzo no-
$na koncepcja zarzadzania opracowana przez R.S. Kaplana i D.S. Nortona
okreslona jako strategiczna (zréwnowazona) karta wynikéw (Balanced Score-
card). Jest to koncepcja monitorowania strategii firmy wykorzystujaca spdj-
ny system finansowych i pozafinansowych wskaznikéw do biezacej oceny
stanu organizacji. Przedstawia strategie w postaci zestawu mierzalnych ce-
16w, ujetych z czterech perspektyw: finansowej, klienta, proceséw wewnetrz-
nych, rozwoju i uczenia sie oraz — co najwazniejsze — ich wzajemnej interakgji
(Kaplan, Norton 2001). Szczegdlnie waznymi zalozeniami tej koncepgji jest
ukazanie czterech wyr6znionych obszaréw stanowigcych zrodto wskaznikéw
jako Scisle ze sobg powigzanych oraz dodatkowo wyjscie poza uwzglednianie
w ocenie realizacji strategii jedynie miar finansowych. Oznacza to uwrazli-
wienie zarzgdzajacych na to, ze dobre miary finansowe w jednym obszarze
moga doprowadzi¢ do obnizenia wartosci wskaznikéw (takze pozafinanso-
wych) w innych obszarach, szczegblnie w dluzszej perspektywie. Taka zasada
funkcjonowania organizacji jest pelnym przetozeniem zasad systemowego
ujecia, ktorego respektowanie jest obowigzkiem calego biznesu, takze czesci
odpowiedzialnej za zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Systemowos$¢ ZZL nie ogranicza sie przy tym do jego wewnetrznych
integralnych czeSci, obejmuje rowniez relacje z otoczeniem, czyli z innymi
podsystemami organizacji i calg organizacjg jako systemem nadrzednym.
Nie wolno zapominad, ze ZZL nie jest autonomiczne, jego istnienie jest
podyktowane potrzebami calej organizacji i jednoczes$nie uzasadnione ich
zaspokajaniem (ilustracja 1.10). Gdy ZZL nie rozumie potrzeb organizacji
lub nie jest w stanie ich zaspokoié, automatycznie traci argumenty za swg
egzystencja. Na tym polega czesto obserwowany brak porozumienia ZZL
z macierzystymi firmami funkcjonujgcymi na wolnym konkurencyjnym
rynku. W celu przywrdcenia tej 1acznosci nie trzeba jednak udowadniaé, ze
ZZL jest partnerem dla innych zarzadzajacych organizacja, nalezy jedynie
wlaczy¢ sie do systemu, wspolgraé z procesami wyznaczajacymi jego dzia-
tanie i nauczy¢ sie komunikacji z organizacja. Kazdy biznes bedzie partne-
rem ZZL, gdy zrozumie i odczuje sens jego dziatania. Wszedzie tam, gdzie
brakuje przetozenia dziatan ZZL na biznes, sytuacja wyglada tak jak na ilu-
stracji 1.11. Zadanie przylaczenia sie do reszty jest zatem po stronie ZZL.
W niniejszej ksigzce zaprezentuje Pafistwu rozwigzania na poziomie metod
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i narzedzi oceny i rozwoju pracownikéw, ktére mozna wykorzystaé jako
podstawowy budulec efektywnych form przemawiania do biznesu, czyli do
innych spdjnych podsysteméw organizacji, w tym zarzadu.

organizacja

llustracja 1.10. Poprawne miejsce systemu ZZL jako podsystemu catej organizaciji.
W takim uktadzie efekty dziatania wszystkich podsysteméw sq agregowane przez orga-
nizacje i jej potrzebne

organizacja

llustracja 1.11. Niepoprawne umiejscowienie ZZL, ktére nie tylko samo w sobie nie jest
systemem, ale nie stanowi rowniez czesci organizacji w ujeciu systemowym. W takim
uktadzie efekty dziatan ZZL nie sq agregowane przez organizacje, czesto tez nie sq
przez niq oczekiwane
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W definicji funkcjonowania systemow pojawito sie takze pojecie proce-
su, gdyz s3 to zjawiska nierozerwalnie zwigzane. Procesy stanowig nieodtgcz-
ng charakterystyke aktywnosci systemdw, sg ich silag napedows. To procesy
pozwalajg taczy¢ i wykorzystywaé wszelkie zasoby systemow i je rozwijaé.
To one sag odpowiedzialne za sprawng komunikacje oraz tak potrzebna do
przetrwania i rozwoju adaptacje do otoczenia. Patrzac na ten zwigzek od
strony systemu, mozna stwierdzié, ze no$nikiem kazdego procesu jest ja-
ki system fizyczny. System nie istnieje bez procesow, a procesy bez syste-
mu. Proces jest jednym z najbardziej naturalnych zjawisk we wszechswiecie
i w takim ujeciu mozna go zdefiniowaé jako uporzadkowany w czasie ciag
zmian i stanow zachodzacych po sobie (Encyklopedia PWN 2003). Istnieje
od zawsze, cho¢ nie zawsze byl jednakowo interpretowany w odniesieniu
do organizacji i zarzadzania. Dopiero od niedawna zyskal perspektywe,
ktéra w potaczeniu z ujeciem systemowym na polu zarzgdzania nadala mu
pelnie mozliwosci wykorzystania i nowego rozumienia organizacji. Stato sie
to w latach 90. za sprawg pojawienia si¢ idei re-engineeringu zaproponowa-
nej przez M. Hemmera i J. Champy’ego (Hammer, Champy 1996). W od-
niesieniu do proceséw sztucznych, stanowigcych artefakty, czyli bedacych
wytworem ludzi, s3 nimi ciggte i regularne dziatania lub przebieg nastepu-
jacych po sobie dziatan podejmowanych w okreslony sposéb i prowadza-
cych do osiggniecia pewnego rezultatu (Peppard, Rowland 1997). W ujeciu
stricte biznesowym proces to zbior lub zestaw dziatan, ktére tacznie kreuja
warto$¢ w oczach klienta (Hammer, Champy 1996). Wspomniana idea re-
-engineeringu w przedsiebiorstwie nakazala reorganizacje proceséw zacho-
dzacych w organizacji w mysl zalozenia, ze o realizacji celu biznesowego
nalezy mysle¢ horyzontalnie, niejako w poziomie, przez calg organizacje:
od definigji produktu i przygotowania na niego rynku, poprzez organizacje
zasobdw, wytworzenie produktu i jego sprzedaz (w duzym skrécie), a nie
wertykalnie, zgodnie z pionowymi funkcjami wyznaczonymi przez trady-
cyjng hierarchiczno-funkcjonalng strukture organizacji (Hammer, Champy
1996; Peppard, Rowland 1997). To w duzej mierze zrewolucjonizowato
mys$l o zarzadzaniu firmg i budowie struktur organizacyjnych i jednoczesnie
nadato pelny wymiar interpretowaniu ujecia systemowego.

Skoro zatem ZZL ma cechy systemu i jako taki powinno by¢ traktowa-
ne, to znaczy takze, ze podejmowane w jego zakresie dzialania powinny
by¢ procesami. I to nie tylko wewnetrznymi w ramach ZZL, ale i ogdlno-
organizacyjnymi. Dla ZZL oznacza to, ze poszczegblne elementy inicjo-
wanych w jego obszarze dzialan muszg mieé¢ swoj porzadek (kolejnosc),
swojg ciaglos¢ (stalosé, rytm) i by¢ ukierunkowane na konkretny i Scisle
zdefiniowany cel. Dziatania inicjowane i kontrolowane przez ZZL, by mo-
gly odpowiadaé zalozeniom procesu, powinny przebiegaé zgodnie z zalozong
logiczng konsekwencja kolejnych etapow — np. decyzje o zmianie wynagro-
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dzenia lub awansie powinny by¢ nastepstwem oceny, zatrudnienie pracow-
nika nalezy poprzedzié zdefiniowaniem, kogo organizacja potrzebuje, czyli
opisem stanowiska i potrzeb rekrutacyjnych, a planu sukcesji nie powinno
sie przygotowywac bez wczeSniejszego zweryfikowania struktury organiza-
cyjnej i wynikOw systemu ocen i rozwoju, nie wspominajac juz o tym, ze
system ten jeszcze wczeSniej nalezy miec i z niego korzystaé. Wykonywanie
tych dziatan w odwrotnej kolejnosci czy przypadkowo $wiadczy o tym, ze
nie majg one cech procesu, a s3g wylacznie pojedynczymi, niepowigzanymi
aktami. Ponadto, oprdcz posiadania logicznej kolejnosci i rytmu, dziata-
nia stanowigce proces organizacyjny musza by¢ podporzadkowane temu
samemu celowi. Efekty tych dziataf powinny wiec zostaé opisane na jakiejs
wspdlnej platformie i sthuzy¢ kolejnym dzialaniom na wyzszym poziomie
lub bezposrednio wplywaé na ostateczny wynik, czyli — w przypadku in-
strumentéw ZZL — m.in. na efektywno$¢ pracownikow. Jesli jest inaczej,
nie mozna méwi¢ o poprawnym procesie biznesowym. Przykltadem nie-
procesowego podejscia do poszczegdlnych dziatah w zakresie ZZL jest np.
brak przetozenia efektow ocen na plany szkoleniowe, promowanie posta-
wy wspierajacej rozwdj wiedzy w firmie bez uprzedniego uwzglednienia
tego elementu w opisie stanowiska i bez powigzania go z jakimkolwiek
systemem wzmacniania (motywowania do takiego dziatania). Procesem nie
bedzie takze przeprowadzenie badania satysfakcji pracownikéw bez jakiej-
kolwiek reakcji na negatywne wyniki tego badania czy wdrozenie modelu
kompetencyjnego dla calej firmy z uwzglednieniem jedynie potrzeb dziatu
handlowego. Zmiane myslenia kategoriami funkcji na myslenie kategoria-
mi procesu prezentujg ilustracje 1.12 i 1.13.

system

4 R — R

funkcja A | | funkcja B | | funkcja C |
— —
' ' ﬂﬁ&
I I I
| L] |
proces A proces B proces C
K cel funkgcji A cel funkcji B cel funkgji C /

llustracja 1.12. Niepoprawne rozumienie przebiegu proceséw w systemie ZZL
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strategia organizacji
zarzqdzanie zasobami ludzkimi
planowanie zasobéw ludzkich wspomaganie
realizacji
zarzqdzanie karierami strategii
organizacji

restrukturyzacja

zatrudnianie utrzymanie pracownikow
zatrudnienia

pracownikow ewnienie/podnoszenie ich produki

I
planowanie
zatrudnienia

rozwoj
| nabér pracownikow |

pracy | |pracownikéw

| rekru.lltccju || selelkcju || udopltocja | doskonalenie

enianie zawodowe

llustracja 1.13. Poprawne rozumienie przebiegu proceséw w systemie ZZL (A i B)

Podsumowujgc istote rozumienia ZZL jako systemu ztozonego z rézno-
rodnych utrzymujacych go proceséw, mozna je poréwnac z kostka Rubika.
Gdy zestawimy ponizsze rozwinigcie metafory kostki z zasadami dziatania
Z7Z1, stanie si¢ to syntetyczng forma kluczowej wiedzy o naturze funkcjo-
nowania tej dziedziny. Zapraszam do lektury czesci metafor(m)y zapamie-
tywania, czyli prezentowania i tlumaczenia zjawisk w formie fatwych do
wyobrazenia metafor.
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1. Wprowadzenie

Z71 jak kostka Rubika - spos6b na latwe
wyobrazenie i zapamigtanie, jak funkcjonuje
771 bedace systemem zlozonym z procesow

metafor(m)y
zapamietywania

Wyobrazmy sobie, ze kostka jest systemem ZZL.
My, biorac ja do reki, stajemy sie dla niej syste-
mem nadrzednym (—>organizacja), ktory od niej
oczekuje zaspokojenia potrzeby rozrywki manu-
alno-intelektualnej. Celem jest utozenie kostki
tak, aby kazda z jej 6 Scian miata jednolity kolor.
Kontrola kazdego koloru dla danej Sciany i dzia-
tania podejmowane w celu jego utozenia to pro-
cesy. Sa w tym przypadku wysoce skomplikowa-
ne, dynamiczne i SciSle ze soba powigzane. Calo$é, rzecz jasna, wymaga
przyjecia pewnej strategii postgpowania, dzialania wedlug precyzyjnych re-
gul. Chaotyczne i przypadkowe szukanie rozwigzania niewiele w tym przy-
padku wniesie. Wyobrazmy sobie konsekwentne przesuwanie kolejnych
plaszczyzn szeScianu w celu osiggniecia efektu koficowego. Mate kolorowe
kwadraciki w kostce wspolgraja ze soba, a pewna ich liczba nieubtaganie sie
przemieszcza za kazdym razem, gdy wykonamy ruch (--wprowadzimy jakies
rozwigzanie). Przemieszczanie si¢ jednych elementéw kontrolujemy i obser-
wujemy, ale zmieniajg swe polozenie takze inne, niewidoczne z tej samej
perspektywy. Trzy plaszczyzny zawsze pozostajg poza zasiegiem naszego
wzroku. W celu kontroli stanu zadania trzeba odpowiednio analizowaé r6z-
ne polozenia calej bryty (—kontrolowaé catosé systemu). To jest podstawo-
wa cecha system6éw — powigzania i brak czesci izolowanych (autonomicz-
nych). Jesli to wiemy i umiemy kontrolowaé, a takze wlaczy¢ te zasady
w plan realizacji catego zadania, to w koficu uda sie tak ze sobg zgraé po-
szczegblne procesy, by doprowadzily nas do celu. Kostka zostaje utozona,
system osigga rbwnowage, a my, cho¢ zmeczeni, odczuwamy zadowolenie.
Podsystem si¢ sprawdzil i zaspokoil potrzeby systemu nadrzednego. W tym
przypadku sprawa jest o tyle prosta, ze nie bylo zadnych barier w komuni-
kacji potrzeb miedzy systemem nadrzednym (nami) a podsystemem (kost-
ka). Doskonale wiedzieliSmy, co chcemy osiggnac.

PomyS$lmy jednak, co by sie dziato, gdybySmy byli tylko systemem posred-
nim (wykonawca), a nie wiedzielibySmy lub nie bylibySmy pewni, jaki cel
mamy osiagnal, czyli czego oczekuje system nadrzedny — ulozenia jednego
petnego koloru? Dwoch? Trzech? Czy moze wszystkich? A jesli dwoch, to
ktorych? A moze celem nie jest pelny kolor, lecz jaki§ wzor? Nie znajac celu
zadania lub Zle go interpretujgc, podejmowalibySmy dziatania, ktére bytyby
bezcelowe i chaotyczne, nawet gdybySmy byli mistrzami uktadania kostki.
Nie znajac oczekiwan systemu nadrzednego, a kontrolujac dziatania kostki
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(podsystemu), staliby$Smy sie elementem niepolaczonym, przeszkoda w uzy-
skaniu pozadanego stanu. Sama kostka nie bytaby problemem, problem sta-
nowiltby brak porozumienia, zta komunikacja. Podobnie negatywny rezultat
bylby spowodowany brakiem naszych umiejetnosci. GdybySmy nie umieli
utozy¢ kostki, nie pomogtaby takze dobra komunikacja i poprawne zrozu-
mienie oczekiwan. To dwie rézne przyczyny braku pozadanych efektow.
Druga kwestia, ktora fatwo sobie uswiadomic na przyktadzie kostki, to nie-
rozerwalno$¢ elementéw systemu — w tym przypadku malych kolorowych
ruchomych szeScianéw, z ktérych zbudowana jest cala kostka. Nie ma w sys-
temie zadnej zmiany, ktéra pozostawataby bez zwiazku z inna czeScig czy
takiej, ktéra nie wptynetaby na pewng zmiane catosci. W ZZL jest doktadnie
tak samo. Czesto nie myslimy o niewidocznych ,,gotym okiem” konsekwen-
cjach podejmowanych dziatan, ale to nie oznacza, ze ich nie ma. Sg i bezdy-
skusyjnie wynika to z zasad funkcjonowania systemow.

Pamie¢tajmy: cokolwiek zrobimy w ktérymkolwiek aspekcie ZZL,
w pewnym zakresie bedzie to miato wplyw na caly system, takze na ten
nadrzedny. Analogiczna zasada dotyczy tego, czego nie zrobimy, choé
powinnismy. Konsekwencje brakow tez odczuje caly system.
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Podsumowanie 1 zakonczenie

Niniejsze opracowanie, choé obszerne, dotyczy jedynie oceny kompetencji,
czyli jednego z dwoch aspektow oceny pracownika. Drugi aspekt, ktéry sta-
nowi ocena wynikOw pracy, jest w tym opracowaniu jedynie kontekstem, bez
ktérego ocena kompetencji nie bytaby uzasadniona. Ocenie wynikéw pracy
poswieconych zostalo wiele specjalistycznych opracowan zawierajacych opi-
sy kompleksowych systemoéw zarzadzania wynikami, a takze poszczeg6lnych
metod, techniki i narzedzi tej oceny. Wiedza na temat oceny wynikéw pracy,
cho¢ bardzo zlozona i kluczowa dla kazdej organizacji, jest jednak bardziej
jednoznaczna i przejrzysta niz zagadnienia zwigzane z kompetencjami. Za-
pewne dlatego, ze ten wymiar podlega ocenie, odkad istnieje zarzadzanie
rozumiane jako proces utrzymywania w normie wszystkich parametrow or-
ganizacji. Takze dlatego, ze jest to wymiar obiektywny i latwiej mierzalny.
Pojecie, znaczenie i ocena kompetencji w kontekscie efektywnosci pracowni-
kéw pojawily sie znacznie pdzniej w historii nauk o zarzadzaniu. Ponadto jest
to zjawisko wzgledne, zar6wno w swej istocie, jak i pomiarze. Po§wigcitam te
ksigzke temu wlasnie aspektowi, liczac, ze cho¢ po czesci uda mi sie ukazaé
ocene kompetencji jako czynno$¢ nie tyle prostg samg w sobie, ile w prosty
sposoOb zwigzang z oceng wynikOw pracy, a zatem konieczng i logiczng. Oce-
nie wynikéw pracy zawsze bowiem towarzyszy ocena kompetencji, poniewaz
tylko dzieki nim pracownik uzyskuje sw6j wynik.

Oméwienie zagadnien dotyczacych tylko oceny kompetencji to nie je-
dyne ograniczenie tej publikacji. Jej tresci zostaly dodatkowo zawezone do
zagadnien opracowywania modeli kompetencyjnych, projektowania narze-
dzi oceny kompetencji i zasad korzystania z nich. Wszystkie te elementy
zostaly oméwione w kontekscie tylko jednej metody — klasycznej oceny
okresowej opartej na obserwacji. Nie zostala natomiast uwzgledniona me-
toda oceny sytuacyjnej (np. AC/DC) poswiecona przede wszystkim ocenie
potencjatu ani metoda oceny 360 stopni. Opracowanie nie obejmuje takze
charakterystyki systeméw wspomagajacych rozwdj pracownikow, takich
jak projektowanie stanowisk pracy, projektowanie indywidualnych $ciezek
rozwoju zawodowego czy indywidualnych Sciezek karier, programy zarza-
dzania talentami czy programy mentoringu. Nie zostaly réwniez oméwio-
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ne zasady prowadzenia rozmowy oceniajacej ani systemy wspomagajace
wykorzystywanie treSci szkoleniowych. S3 to bardzo wazne zagadnienia
wspoltworzace zarzadzanie rozwojem pracownikéw, czyli zarzadzanie ich
kompetencjami, oraz umacniajace jakos¢ i znaczenie catego ZZL, jednakze
jedna pozycja ksigzkowa nie wystarczy, by je wszystkie omowic.

Okreslajac zakres niniejszego opracowania, postanowilam zaczaé od
kwestii najbardziej wieloznacznej i problematycznej, a jednoczesnie kluczo-
wej, czyli od metodologii oceny kompetencji i narzedzi ich oceny. W prak-
tyce ZZL problemy z oceng kompetencji czesto zaczynajg sie wiasnie na tym
fundamentalnym poziomie. Wyboér takiego zakresu zagadnien jako podsta-
wowych dla zarzagdzania kompetencjami ostatecznie uzasadnita mozliwosé
zaoferowania Czytelnikom gotowego narzedzia, ktore dla jednych moze
okazaé sie pomocne w bezposrednim zastosowaniu, dla innych moze by¢
punktem wyjscia do przygotowania na tej podstawie pelnych zintegrowa-
nych systeméw oceny, a dla jeszcze innych stanowi¢ nowe podejscie inspi-
rujace do samodzielnych rozwigzan zgodnych z proponowanym w ksigzce
kierunkiem myslenia.

Oddajac do rgk Czytelnikow pozycje poswiecong jedynie ocenie kom-
petencji, pragne podkresli¢, ze ocena ta ma sens tylko wowczas, gdy jest
polaczona z oceng wynikéw pracy. Tylko wlasciwe zwigzanie tych dwoch
systemdéw gwarantuje kontrole nad efektywnoscia pracy, czyli nad realizacjg
celow strategicznych, i jednoczesne dbanie o interesy pracownikow. Dla
kazdej organizacji jest to kwestia kluczowa. Uzasadnia to rowniez idee ZZL
w roli partnera biznesu. Bez wzgledu na termin okreslajacy ten nadrzedny
proces, jest on dla kazdej organizacji ten sam — zawsze polega na ocenie
efektow pracy i rejestrowaniu, jakie dziatania do nich prowadzg. W przy-
padku pozytywnych efektéw pracy dziatania do nich zmierzajace powiela
sie i doskonali, w przypadku efektéw negatywnych niepoprawne dziatania
eliminuje sie¢ lub koryguje. Zarzadzanie efektywnoscig pracy to wspdlne
oddzialywanie zarzadzania wynikami z zarzadzaniem kompetencjami. Za-
rzadzanie wynikami nie jest mozliwe bez zarzadzania kompetencjami, gdyz
to kompetencje podlegajg korekcie, by poprawié¢ wyniki pracy. Natomiast
zarzgdzanie kompetencjami bez uwzglednienia wynikéw pracy nie miatoby
sensu, poniewaz to poziom realizacji zadan wyznacza zakres i kierunek roz-
woju kompetencji. Ich wspotistnienie i wspétzaleznosé dobrze opisuje me-
tafora monety wykorzystana do ukazania dwoch integralnych celow oceny
(zob. metafor(m)y zapamietywania Cel oceny pracownikow jak dwie strony
monety w podrozdziale 3.1.1,s. 101).

Zarzadzanie efektywnoscig pracy oparte na ocenie wynikéw i kompeten-
¢ji oraz rozwoju pracownikéw w naturalny sposéb musi shuzy¢ organizacji
i dziataé w rytm jej celow strategicznych, co z kolei zapewnia proces, ktérym
jest zarzadzanie przez cele (ilustracja 3.36,s. 338 1 4.1)
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W ten sposdb wszystko sie ze sobg taczy, tworzgc harmonie i spdjng ca-
losé. Calosé, w ktorej miesci sie zarébwno zarzadzanie strategig organizacji,
jaki i zarzadzanie zasobami ludzkimi. Jest wspolny cel i porozumienie. Nie
ma juz chaosu.

Organizacja to ludzie, cele, srodki, strategia i zarzqdzanie — zarzqdzanie strategiczne zaczyna sie

zatem od zarzqdzania przez cele. Aby mozna byto te cele realizowa¢, trzeba wyznacza¢ zadania

i ocenia¢ poziom ich realizacji; gdy wyniki sq niezadowalajqce, nalezy je korygowa¢ przez podnoszenie
i/lub uzupetnianie kompetencji; gdy sq dobre, nalezy powiela¢ poprawne dziatania i je udoskonalac.
Korygowanie i udoskonalanie kompetencji w $wietle wynikéw pracy to zarzqdzanie wynikami pracy

i zarzqdzanie kompetencjami, czyli w sumie zarzqdzanie efektywnosciq. Dzieki niemu organizacja,
wykorzystujqc swoje zasoby (w tym takze ludzi jako kapitat intelektualny), moze realizowac swe cele
strategiczne, czyli to, co dyktowane byto na samym poczqtku przez proces zarzqdzania przez cele.
Utrzymywanie i rozwoj kazdego systemu zaczyna sie od zarzqdzania przez cele i na nim sie konczy,

bo nic nie potwierdza sensu dziatania tak rzetelnie i wiarygodnie jak sukces w osigganiu kolejnych celéw.

organizacja
(ludzie, cele, srodki, strategia, zarzqdzanie)

.

| zarzqdzanie strategiczne |

(1

| zarzqdzanie przez cele |

(

zarzqdzanie wynikami pracy

zarzqdzanie kompetencjami

.

| zarzqdzanie efektywnosciq |

(1

_____________ -I osiggniecie celow |

llustracja 4.1. Wzajemne powigzania proceséw organizacyjnych wspierajqcych system
oceny i rozwoju pracownika (ujecie 2, ujecie 1 prezentuje ilustracja 3.36, s. 338)

Jesli Czytelnicy uznajg niniejszy material za pomocy w doskonaleniu
swego warsztatu pracy i poszerzaniu spektrum rozwigzan, jakie daje ZZL,
to z pewnoscig powstanie druga cze$¢ publikacji poswiecona zagadnieniom
W tej pozycji pominietym, a zwigzanym z zarzgdzaniem kompetencjami,
szczegOlnie z oceng potencjalu oraz instrumentami przygotowania i kon-
troli procesu rozwoju pracownikow. W celu przesylania opinii na temat tej
ksigzki i dotaczonej do niej aplikacji oraz oczekiwah w stosunku do kolej-
nych pozycji kontynuujgcych zagadnienie zarzadzania kompetencjami, pro-
simy pisaé pod adres: kpadzik@swps.edu.pl lub kinga@essey.com.pl

Autorka
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