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Zmiany w zakresie rozumienia funkcji zarzqdzania
zasobami ludzkimi w percepcji
pracownikow dziatow personalnych

1. Wprowadzenie

W ostatnim stuleciu obserwujemy zmiany w zakresie rozumienia funkcji zarza-
dzania zasobami ludzkimi w ludzkiej $wiadomosci. Sq one uwarunkowane nie
tylko ulegajaca dynamicznym zmianom rzeczywisto$cig gospodarczg, ale i spo-
sobem rozumienia roli cztowieka dzialajacego w tejze rzeczywistosci.

U podstaw prowadzonych rozwazan lezy przeswiadczenie o stale jeszcze
dominujacej kulturze przedmiotowej, zakladajacej prymat intereséw organizacji
nad interesami jednostki, obok rysujacych si¢ zalazkéw Kultury podmiotowe;j,
promujacej los czlowieka jako warunek sprzyjajacych czlowiekowi zmian so-
cjalnych, ekonomicznych czy politycznych. Wspotistnienie tych Kultur powo-
duje wiele trudnosci, jedng z nich jest rozbieznos¢ migdzy formulujgcymi si¢
podmiotowymi a przedmiotowymi wzorcami zachowan, utrwalonymi w struktu-
rach organizacyjnych. Nowym oczekiwaniom pracownikow nie zawsze odpo-
wiadaja obowigzujace jeszcze w niektorych organizacjach sformalizowane pro-
cedury, np. zasady doboru kadr. Réwniez w ekonomice rozbieznos¢ migdzy
podmiotowymi dgzeniami pracownikow a przedmiotowymi wymaganiami orga-
nizacji jest nie tylko wyrazna, ale i znaczaca.

Przedmiotem opracowania jest identyfikacja poziomu percepcji zmian w za-
kresie rozumienia funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi przez Kierownikow
dzialéw personalnych wybranych firm i ich realizacja w polityce personalne;j.
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Opracowanie zfozone jest z dwoch czgsci: teoretycznej i empirycznej.
W pierwszej z nich oméwione zostaly podstawowe obszary zainteresowan za-
rzadzania zasobami ludzkimi, a takze ewolucja rozumienia zadan realizowanych
w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi od poczatku lat 60. do chwili obecne;j.
Druga czgs¢ opracowania poswigcona jest relacji z badan przeprowadzonych
wsrod kierownikéw dzialdw personalnych i ich zastgpcéw oraz uzyskanym
z badan wnioskom.

2. ZaloZenia teoretyczne

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest podejsciem stosunkowo mlodym w stosun-
ku do zarzadzania personelem, ktére traktuje ludzi jako podstawowy zasob or-
ganizacji. Do wazniejszych zagadnien z tej dziedziny nalezg dobre komuniko-
wanie si¢ z pracownikami, wlaczenie ich w biezace sprawy organizacji oraz
troska o utozsamianie ich z organizacja i lojalno$¢ w stosunku do niej. Znaczny
nacisk polozony jest na strategiczne podej$cie zwigzane z pozyskiwaniem ludzi,
ich motywowanie i kierowanie nimi'.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje konstruowanie systeméw, ktore
stanowig ramy zatrudnienia. Procedury te funkcjonuja kiedy pracownik jest
zwigzany z firmg poczawszy od dzialan wstepnych (rekrutacji i selekcji) poprzez
wplywanie na relacje w trakcie trwania zatrudnienia (wynagrodzenie, ocena
pracy, szkolenie, rozwoj, stosunki mi¢dzy pracownikiem i pracownikami) az po
wygasnigcie stosunku pracy.

Termin zarzadzanie zasobami ludzkimi nie jest jednak terminem nowo
wprowadzonym. Uzywano go juz ponad 45 lat temu, stosujac wymiennie z sy-
nonimowo uzywanym terminem ,,zarzadzanie personelem”.

Korzenie zarzadzania zasobami ludzkimi si¢gaja pionierskich prac Druckera
(1955) i McGregora z lat sze$¢dziesiatych. Drucker w pozniejszych swoich pra-
cach (1988, 1995) podkreslat wage konsekwencji i wewnetrznej spojnosci tak
istotnej dla zarzadzania zasobami ludzkimi, stal si¢ takze tworca koncepcji za-
rzadzania przez cele (management by objectives) zwracajac uwage, ze ,,skutecz-
ne zarzadzanie musi kierowa¢ wizj¢ i wysilek calej kadry Kierowniczej ku
wspélnemu celowi”. Inna jego teza — o traktowaniu pracownikéw jako kapitatu
organizacji — takze wyraza pdzniej skrystalizowane mysli dotyczace zarzadzania
zasobami ludzkimi.

"M. Armstrong, H. Murlis, Reward Management, Kogan Page, London 1991; tenze, Za-
rzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wyd. profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow
1966.

50 #ob O\




Zmiany w zakresie rozumienia funkcji zarzqdzania zasobami ludzkimi

Z kolei McGregor (1957, 1960) byt zwolennikiem zarzadzania przez integra-
cje i samokontrole (management by integration and self control), ktére rozumiat
jako strategi¢ kierowania personelem, wplywajacaq na caly dzialalno$¢ firmy.
Wedlug tego autora kluczowa rola personelu sprowadzala si¢ do ,,opracowywa-
nia Srodkow, dzigki ktorym zarzad mégl zbadaé wezesniejsze zatozenia, rozwa-
zy¢ ich skutki i poréwna¢ je z innymi”. Stad tez, podobnie jak Drucker, McGre-
gor moze by¢ uznany za ojca fundamentalnej dla zarzadzania zasobami ludzkimi
mysli, ze plany i zamierzenia dotyczace personelu musza pozostawa¢ w $cistym
zwiazku z planami rozwoju biznesu.

W latach sze$édziesiatych w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi po-
jawil si¢ znany juz wczeéniej nurt behawiorystyczny, ktory bardzo szybko stal
si¢ dominujacym trendem. Do jego glownych przedstawicieli nalezy Maslow
(1954), Likert (1966), Argyris (1957) oraz Herzberg (1957, 1968).

Abraham Maslow jest znany jako twoérca hierarchii potrzeb ludzkich. W Pol-
sce uwazany jest za przedstawiciela psychologii humanistycznej, ktory potrzebe
samorealizacji umiescit na samym szczycie swej hierarchii.

Likert z kolei rozwingt zasad¢ stosunkéw wspierajacych, w mysl ktorej
cztonkowie danej organizacji powinni traktowac prace jako zrodlo rozwijania i
podtrzymywania poczucia wlasnej wartosci.

Argyris wyraznie podkreslal, ze model skutecznie realizujacej swe cele orga-
nizacji powinien uwzglednia¢ integracj¢ i zaangazowanie ze strony poszczegél-
nych jednostek oraz ze jednostki powinny mie¢ duza doz¢ swobody w ustalaniu
swoich osobistych celéw. Wzbogacanie pracy (job enrichnment) stalo sig
przedmiotem rozwazafn prowadzonych przez Herzberga jako istotny Srodek
zwigkszenia wydajnosci organizacyjnej.

Ruch behawiorystyczny zwrécil uwage na konieczno$é troski Kierownictwa o
integracj¢ i zaangazowanie pracownikéw, a ponadto podkreslal, ze podstawowg
zasada postepowania kierownictwa powinno by¢ dazenie do poprawiania wa-
runkow pracy, ze wzgledu na fakt, Ze wplywa to na pozytywna motywacj¢ pra-
cownikéw i znacznie poprawia uzyskane przez nich rezultaty.

Nieco pdzniej, na przetomie lat sze§¢dziesiatych i siedemdziesigtych, rozwi-
nal sie ruch na rzecz rozwoju organizacji (the organization development move-
ment), powiazany z pojeciami opracowywanymi wczesniej przez behawiory-
stéw. Ruch ten koncentrowal sie na ogélnej wydajnosei organizacji, ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem ,,procesu”, czyli na analizowaniu tego jak ludzie za-
chowuja si¢ w sytuacji, gdy ciagle musza si¢ ze soba styka¢. Kluczowym poje-
ciem tego ruchu sa organizacja zespolu i kierowanie zmianami, a szczeg6lnie
duzo uwagi poswiecono analizie proceséw zachodzacych w grupie. Konsultanci
zwiazani z ruchem na rzecz rozwoju organizacji przygotowywali metody anali-
zowania zachowania si¢ ludzi w organizacji oraz grup wobec siebie, interesowali
si¢ takze sposobami rozwigzywania konfliktéw.
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Wérod teoretykéw ruchu na rzecz rozwoju organizacji na szczeg6lng uwage
zastuguje Schein (1969, 1984), ktory opracowal przydatna w procesie konsulta-
¢ji metodologi¢ procesow. Wprowadzone przez niego metody zostalty wykorzy-
stane i zmodyfikowane przez teoretykéw organizacji — analitykéw kultury
przedsigbiorstwa. Analiza kultury przedsigbiorstwa zapoczatkowata nowy okres
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, ktory datuje si¢ od poczatku lat osiemdzie-
sigtych do chwili obecnej.

Analitycy kultury przedsigbiorstwa opisuja wiele cech firmy, ktérej udato si¢
odnies$¢ sukces. Do znaczacych postaci tego ruchu zaliczaja si¢ Pascal i Athos
(1981, 1990) oraz Peters i Waterman (1982). Pascal i Athos podkreslali wage
»celow nadrzednych”, czyli przewodnich wartosci, ktére organizacja wpaja
swoim czlonkom. Peters i Waterman sugeruja natomiast, iz ,,firm¢ doskonalg”
charakteryzuje ponizszy zestaw cech:

e produktywnos¢ przez ludzi — kierownictwo naprawdg¢ wierzy, ze gwaran-
tem wysokiej jakosci sa pracownicy;

s bezposrednio$¢, zorientowanie na cele — ludzie kierujacy organizacja sa w
bliskich kontaktach z tymi, ktérzy wykonuja pracg, dzigki czemu mozna mieé
pewnosc, ze wartos$ci nadrzedne sg rozumiane i realizowane;

» charytatywne przywddztwo — zadaniem tworzacego idee lidera jest wypra-
cowanie porywajacej wizji, ktora natchnie pracownikéw zespotu, wzbudzi entu-
zjazm, oraz uzgodnienie wspblnego systemu wartosci’.

W latach dziewig¢édziesiatych szczegélnie u schytku biezacego stulecia na-
stepuje pewna specjalizacja i zmiana akcentow w ogdlnej praktyce zarzadzania
zasobami ludzkimi. W przeciwienstwie do eksplozji zainteresowan i wielowat-
kowosci badan z lat 80., wigkszy nacisk zostaje polozony na atmosfer¢ zgody
i pracy zespotowej jako nadrzednych wartosci. Od kluczowych dla organizacji
0s0b — czlonkoéw zarzadow, kierownikéw dzialéw personalnych, oczekuje si¢
duzego zaangazowania, poniewaz jest ono niezbedne do biezacego funkcjono-
wania przedsiebiorstwa. Rownie donioslta rolg¢ odgrywaja zastepcy kierownikow
dzialéw personalnych i pracownicy dzialéw personalnych, bezposrednio uwi-
ktani w praktyke gospodarcza, blisko wspotpracujacy zaréwno z cztonkami za-
rzadu, jak i pracownikami wykonawczymi. Oczekiwania wobec tych ostatnich
uczestnikow organizacji dotycza czesto elastycznego czasu pracy oraz wykony-
wania obowiazkéw ponad okre$lony zakres. Place maja tendencje do odzwier-
ciedlania raczej warto$ci rynkowej pracy niz skali okreslonej w porozumieniach
ze zwigzkami zawodowymi. Procentowo wzrasta tez liczba pracownikow, kto-
rzy maja kontrakty na czas okreslony.

2S. A. Kirkpatric, E. A. Locke, Leadership: Do Traits Matter?, ,,Academy of Management
Executive”, May 1991, s. 48 — 60; S. P. Robbins, Zachowanie w organizacji, PWE, Warszawa
1998.
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W Kkontekscie sukcesu przedsigbiorstwa zainteresowanie kompleksowym
strategicznym podejsciem do zarzadzania zasobami ludzkimi prawdopodobnie
bedzie si¢ utrzymywaé. Oczywiscie trzeba bedzie sprostaé wyzwaniom zinte-
growanego rynku europejskiego. By¢ moze konieczne bedzie rozwazenie zasad-
nosci wprowadzenia nowej ustawy dotyczacej zatrudnienia i spraw socjalnych
w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi. Zainteresowanie to powinno doty-
czy¢ przedsigbiorstw dzialajacych w ramach rynku europejskiego. Wsréd za-
gadnien omawianych w tejze ustawie powinny znalez¢ sie: poprawa warunkéw
pracy, sprawiedliwe wynagrodzenie, rowne szanse zroznicowanych grup pra-
cowniczych, mobilnos$¢ sily roboczej, reprezentacja zwiazkow zawodowych,
dostep pracownikow do informacji, ich zaangazowanie oraz swiadczenia zwia-
zane z bezpieczenstwem i higieng pracy.

W tak dynamicznie zmieniajacej si¢ rzeczywistosci gospodarczej szczegdlna
rola przypada pracownikom dzialow personalnych, a w szczegélnosci zatrudnio-
nym na kierowniczych stanowiskach (i ich zastgpcom). Z jednej strony niewat-
pliwie reprezentuja oni interesy organizacji i firmy, ktora ich zatrudnia, zazwy-
czaj funkcjonujacej na okreslonym rynku. Skuteczne organizacje musza sprzyjac
innowacjom i opanowywac sztuke wprowadzania zmian, w przeciwnym razie
stang si¢ kandydatem do likwidacji. Sukces moze by¢ udzialem tych organizacji,
ktore zachowuja swoja elastyczno$¢, wprowadzaja nowe wyroby i ustugi. Nie-
rzadko wprowadzanie wspomnianych modyfikacji wiaze si¢ z ograniczeniem
zatrudnienia, a wigc koniecznoscia podejmowania niepopularnych decyzji ka-
drowych. Z drugiej strony, kierownicy reprezentujg interesy pracownicze. Maja
wige swiadomos¢ mozliwosci, podmiotowych preferencji, potrzeb i wartosci
pracownikow swoich firm. By¢ moze znaja tez ich sytuacje rodzinng, materialng
itp. Od tego, w jaki sposob beda umieli pokonaé 6w dysonans poznawczy’,
opowiedzie¢ si¢ po ktorej$ ze stron badz spojrzec szerzej, z wigkszym dystan-
sem i dluzsza perspektywa czasowa, majac Swiadomos¢ trendow rozwoju pra-
cownikow i firmy, bedzie zaleze¢ szeroko rozumiana sytuacja firmy i zatrudnio-
nych tam pracownikow.

Uwzgledniajac wige donioste znaczenie pracownikow dzialow personalnych
na kierowniczych stanowiskach w tworzeniu kultury organizacyjnej, w rozumie-
niu pozornie sprzecznych celow, jakimi sa realizacja strategii firmy przy jedno-
czesnym uwzglednieniu interesow pracownikow, podmiotowosci ich oczekiwan,
w okresie dynamicznie rozwijajacej si¢ rzeczywistosci gospodarczej, sformulo-
wano okreslone cele badawcze.

Zasadniczym celem stata si¢ identyfikacja zmian w zakresie realizacji zasad
polityki zarzadzania zasobami ludzkimi u kierownikéw dzialow personalnych

3 Por. Robbins, op. cit., 5. 28.
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i ich zastepcOw na przestrzeni ostatnich pigciu lat. Szczegotowe cele obejmo-
waly nastgpujace problemy:

» ocena realizacji zalozen zarzadzania zasobami ludzkimi,

» Swiadomos¢ funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi,

» znajomos¢ dziatan wchodzacych w sklad funkcji zarzadzania zasobami
ludzkimi.

3. Organizacja i teren badan

Badania realizowano w dwdch etapach wiosng roku 1994 i 1999. Uczestniczyto
w nich kazdorazowo 56 kierownikéw dzialow personalnych i1 ich zastgpcow
zatrudnionych w 38 oraz 42 przedsigbiorstwach produkcyjnych i ustugowych o
zroznicowanym statusie wlasnosci.

W pierwszym etapie badan uczestniczyly przedsigbiorstwa panstwowe (6),
spotki skarbu panstwa (22) oraz przedsigbiorstwa prywatne (10). W drugim eta-
pie braly udzial wylacznie spdtki skarbu panstwa (18) oraz przedsigbiorstwa
prywatne. Lacznie firmy te zatrudnialy od 54 do 214 pracownikdw. Niestety, nie
udalo si¢ tak zorganizowa¢ badan, aby w trakcie pierwszego i drugiego etapu
badan braty dzial te same osoby.

Osoby bioragce udziat w badaniach wypelniaty trzy specjalnie skonstruowane
i zwalidowane kwestionariusze®. Pierwszy z kwestionariuszy zawieral podsta-
wowe zatozenia (zasady), na ktorych opiera si¢ zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Zadaniem o0s6b badanych bylo ustosunkowanie si¢ do zawartych tam twierdzen
w kategoriach stanu faktycznego i postulowanego, i przyporzadkowanie twier-
dzeniom od 1 - 5 punktow.

Kolejny kwestionariusz zastosowany w badaniach obejmowal twierdzenia,
ktore desygnowaty prawidlowe i zbyt szeroko badz nieprawidlowo ujete funkeje
zarzadzania zasobami ludzkimi. W kwestionariuszu lacznie zawarto 13 twier-
dzen, z czego trzy, w zalozeniach, uznano za nieprawidlowe. Prawidlowa odpo-
wiedz wymagata wytypowania co najmniej 10 trafnie sformutowanych funkceji.

W ostatnim kwestionariuszu zamieszczono listg¢ 17 haset okreslajacych dzia-
tania zwigzane z realizacjq funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Zadaniem
0sOb badanych bylo wybranie prawidlowych dzialan (przynajmniej 10 z 17
mozliwych do wyboru).

A oto bardziej szczeg6lowa charakterystyka osob badanych. Uczestniczacy
w | etapie badan kierownicy personelu i ich zastgpcy to przewaznie kobiety

* Rzetelnosé kwestionariuszy mierzono wspolczynnikiem wewnetrznej zgodnosei Kude-
ra-Richardsona i wynosi ona odpowiednio 0,874, 0,871, 0,728, istotna na poziomie p = 0,5.
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(tacznie 64%) w wieku 32 — 49 lat, o stazu pracy na Kierowniczym stanowisku
od 11 do 22 i wigcej lat, i wyksztalceniem $rednim i pélwyzszym (dwuletnia
szkota pomaturalna) ok. 54%. Wsréd osob o wyzszym wyksztalceniu przewa-
zato wyksztatcenie ekonomiczne (ok. 25% o0sob).

Osoby, ktore braly udziat w Il etapie badan, to takze w niewielkiej przewa-
dze kobiety (ok. 52%), najczesciej w wieku od 38 do 43 lat (ok. 30%), o stazu
pracy na kierowniczym stanowisku od 17 do powyzej 22 lat. W grupie tej prze-
wage stanowily osoby z wyzszym wyksztalceniem (lacznie ok. 67%) o profilu
ekonomicznym (ok. 30%).

Bardziej szczegotowe informacje o osobach uczestniczacych w badaniach
zawarto w tabelach 1.1 2.

Tabela 1. Charakterystyka osob badanych (kierownicy personalni i ich zastgpey) rok 1994

Rodzaj charakterystyki
Wiek

Liczba 0séb %
Przedzialy wiekowe
20-25 . 2 T
26 - 31 3 553
32-37 12 21,42
38-43 13 23,21
44 - 49 13 23,21
50-55 7 12,50
powyzej 55 8 14,28
N=56 N=100,00
Ple¢ kobiety 36 64,29
mezezy7ni 20 35,71
Staz pracy
Przedzialy stazu pracy
N=56 N=100,00
do 5 lat 4 7.14
5 =10 lat 4 7,14
1116 lat 0 10,71
17-21 lat 10 17,85
powyzej 22 lat pracy 2y 30,36
N=506 N=100,00
Wyksztalcenie
Rodzaj wyksztalcenia
srednie 23 41,07
pol wyzsze 7 12,50
wyzsze ekonomiczne 14 25,00
wyzsze humanistyczne 2 3,57
wyzsze techniczne 10 17,85
N=56 N=100,00
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Tabela 2. Charakterystyka os6b badanych (kierownicy personalni i ich zastgpcy) rok 1999

Rodzaj charakterystyki

S Liczba 0s6b %
Przedzialy wiekowe
20-25 1 -
26-31 4 1,78
32-37 7 7,14
38-43 17 12,50
44 - 49 8 30,36
50-55 4 14,28
powyzej 55 5 7,14
N=56 N=100,00
Ple¢ kobiety 29 64,29
mezezyZzni 27 35.71
N=56 N=100,00
Staz pracy Przedzialy stazu
pracy
do 5 lat 1 1,78
5-10lat 5 8,93
11-16 lat 9 16,07
17 - 21 lat 18 32,14
powyzej 22 lat pracy 23 26,79
N=56 N=100,00
Wyksztalcenie
Rodzaj wyksztalcenia
$rednic 12 2142
pol wyzsze 6 10,71
wyzsze ckonomiczne 17 30.36
wyzsze humanistyczne 9 16,07
wyzsze techniczne 12 21,42
N=56 N=100,00

4. Wyniki badan

Przeprowadzone badania generalnie wykazaly zmiany w poziomie oceny reali-
zacji podstawowych zasad zarzadzania zasobami ludzkimi przez Kierownikow
personalnych i ich zastgpcow na przestrzeni lat 1994 — 1999, Identyfikacja roz-
bieznosci obejmuje takze znajomos¢ funkcji zwigzanych z zarzadzaniem zaso-
bami ludzkimi i dzialan umozliwiajacych realizacj¢ wspomnianych funkcji.
Osoby badane zaréwno w 1994 roku, jak i pig¢¢ lat pézniej niezbyt pozytyw-
nie ocenialy stan faktyczny w zakresie realizacji podstawowych zalozen polityki
zarzadzania zasobami ludzkimi. Istniejace roznice w odniesieniu do poszczeg6l-
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nych twierdzen uwzgledniajacych aktualne realia w rozpatrywanych okresach
maja charakter statystycznie nieistotny. Wyjatek stanowi twierdzenie ,,nalezy
ceni¢ pracownikow za realistyczne wyczucie sposobow dzialania”, ktére uzy-
skalo 1acznie bardziej pozytywna ocene w roku 1999 niz pieé lat wezesniej’.
Analizujac tabelg, mozna jednak zaobserwowaé wigksza liczbe ocen niskich
(przyporzadkowania rz¢du jednego punktu) w Il etapie badan, a wigc po obnize-
niu si¢ poziomu oceny stanu faktycznego w zakresie realizacji przez poszcze-
golne firmy zasad polityki zarzadzania zasobami ludzkimi w stosunku do okresu
sprzed 5 lat. Przechodzac do analizy stanu postulowanego, mozna zaobserwo-
waé wieksze roznice miedzy danymi uzyskanymi w I i II etapie® — osoby uczest-
niczace w II etapie badan, oceniajac stan postulowany, dostrzegaja mniejsza
roznicg migdzy tym, jak jest aktualnie, a jak, ich zdaniem, powinno si¢ realizo-
waé zasady polityki zarzadzania zasobami ludzkimi, tzn., mimo Ze negatywnie
oceniajg stan faktyczny — nie widza potrzeby dokonywania daleko idacych
zmian. Zdecydowanie wigksze dazenie do modyfikacji istniejacego status quo
wystapito w I etapie badan.

Swoisty paradoks tkwi wigc w tym, ze badani w roku 1994 kierownicy per-
sonalni i ich zastgpcy do$¢ negatywnie oceniali stan faktyczny w zakresie reali-
zacji zasad zarzadzania zasobami ludzkimi we wlasnych firmach, ale podkreslali
wyraznie konieczno$¢ wprowadzenia zmian w Kierunku ich pelniejszego wyko-
rzystywania w praktyce gospodarczej. Natomiast kierownicy personalni uczest-
niczacy w badaniach pigé lat pdézniej takze niekorzystnie lub nawet nieco nizej
oceniali stan faktyczny, nie widzieli jednak badz nie sugerowali koniecznosci
wprowadzenia daleko idgcych zmian. Stan ten mozna wyjasni¢ uwzglednianiem
w wiekszym stopniu istniejacych realiow, innymi stowy osoby badane — kierow-
nicy personalni i ich zastgpcy — nie umieli wytworzy¢ sobie modelowej wizji
funkcjonowania zasad zarzadzania zasobami ludzkimi w swoich firmach, tak
aby w sposdb pelny stanowila ona odzwierciedlenie twierdzen kwestionariusza,
do ktérych sig¢ ustosunkowali. W wyobrazonym przez nich obrazie nie bylo wigc
miejsca na sytuacj¢ kiedy pracownicy sa traktowani podmiotowo, maja mozli-
wos¢ podejmowania decyzji we wlasnej firmie, a interesy poszczegdlnych grup
pracowniczych sa realizowane w sposob zharmonizowany. Przypuszczalnie
wynika to z uwzgledniania w wigkszym stopniu, w poréwnaniu w I etapem ba-
dan, istniejacych w firmie realidw, a wigc by¢ moze Kierownicy personalni
w roku 1999 nie brali pod uwage stanu optymalnego, traktujac go jako zbyt
wyidealizowany, niemozliwy do realizacji w praktyce.

% Rozbieznosé te weryfikowano wspotezynnikiem ,,t” Studenta dla dwoch prob niezaleznych
przy df = 56 i df, = 55, wynosi ona 7 = 1,96 1 jest nieistotna statystycznie.

® Rozbieznosé t¢ weryfikowano wspolezynnikiem ,,” Studenta przy df = 56 i df; = 55, dla
dwdch prob niezaleznych wynosi ona odpowiednio (pomijajac twierdzenie czwarte, przedostatnie)
1=1,74,1=182,1=1,581r=1471ijest istotna na poziomie p = 0,5.
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Tabela 3. Poziom realizacji zasad zarzadzania zasobami ludzkimi przez kierownikéw dzialéw personalnych i ich zastepcow (I etap badan — 1994)

Przedzialy punktow
Kategorie rozumienia zasad Stan faktyczny Stan postulowany
zarzadzania zasobami ludz-

1 pkt 2 pkt 3 pkt 4 pkt 5 pkt 1 pkt 2 pkt 3 pkt 4 pkt S pkt
liczba % liczba % liczba % liczba % liczba % liczba % liczba % liczba % liczba % liczba %
oséb os6b os6b 0s6b oséb oséb 0s6b os6b 0séb oséb
Pracownicy powinni by¢ 24 4286 19 3393 gRE16,07 53 B30 25 4464 24 4286 312,50
traktowani jako kapitat

kimi

firmy

Pracownicy powinni mie¢
mozliwos$¢ podejmowania
decyzji

Wiadza w firmie powinna
by¢ podzielona

Nalezy ceni¢ pracownikow
za realistyczne wyczucie
sposobow dziatania
Interesy wszystkich stron,
ktére uczestnicza w organi-
zacji, powinny by¢ zharmo-

nizowane




Tabela 4. Poziom realizacji zasad zarzadzania zasobami ludzkimi przez kierownikow dziatléw personalnych i ich zastgpcow (Il etap badan — 1999)

Przedzialy punktow

Kategorie rozumienia zasad Stan faktyczny Stan postulowany

EaGas s 1 pkt 2 pkt 3 pkt 4 pkt 5 pkt 1 pkt 2 pkt 3 pkt 4 pkt 5 pkt

e liczba % liczba % liczba % liczba % liczba % liczba % liczba % liczba % liczba % liczba %
os6b 0s6b 0s6b os6b 0s6b 0s6b 0s6éb os6b oséb 0s6b

Pracownicy powinni by¢ 40 7143 10 1785 6 1071 RIS 3750 8821 12837508812 8991 42 552 3,57

traktowani jako kapitat

firmy

Pracownicy powinni mie¢ 1S 26,79 29 51,79 8 1428 4 7,14 145525005823 2841075817 23036 4 7.14

mozliwos¢ podejmowania

decyzji

Wiadza w firmie powinna 415857321 155526,79 15 26,79 28 50,00 st 12,50 88555 893 1 1,78

by¢ podzielona

Nalezy ceni¢ pracownikéw 23044 641 2267146 437557 5512 S0 21 1,78 198 53303581 76530, 36.8510 08 57564 7,14

za realistyczne wyczucie

sposobow dzialania

Interesy wszystkich stron, 21537 SO0-E 9 F33 03816 228,57 1738:30.36 821837 50214 22525 DO 1 2 505887 <12 50
ktore uczestnicza w organi- :

zacji, powinny by¢ zharmo-

nizowane
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Przechodzac do oceny znajomosci funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi
przez uczestniczacych w badaniach kierownikéw personalnych i ich zastepcow,
stwierdzono zdecydowang poprawe w zakresie prawidlowej identyfikacji funkc;ji
zarzadzania zasobami ludzkimi, zaobserwowang w trakcie badania roku 1999
w poréwnaniu z okresem sprzed pigciu lat’. Sytuacja ta wskazuje na posiadanie
przez osoby badane wigkszej wiedzy o faktycznie realizowanych w ramach za-
rzadzania zasobami ludzkimi celach. Weryfikowana ta droga wiedza moze miec
jednak wylacznie deklaratywny (w przeciwienstwie do aplikacyjnego) charakter
i by¢ wynikiem przebytych szkolen.

Zawarte w tabeli 6. dane $wiadcza o wzroscie czgstotliwosci uczestniczenia
w szkoleniach przez osoby badane w okresie ostatnich dwéch lat w stosunku do
lat 1993 — 1995.

Analiza zamieszczonej tabeli wyraznie wskazuje, ze kierownicy personalni
iich zastgpcy zdecydowanie czgsciej uczestniczyli w szkoleniach w latach
1997 - 1999 niz w okresie 1993 — 1995.

Wigksza czestotliwo$¢ organizowanych szkolen i uczestnictwo w nich kie-
rownikéw personalnych stanowi swoisty znak i wymog umozliwiajacy im poru-
szanie si¢ na gruncie tego samego profesjonalnego jezyka. Jednakze informacje
uzyskane od badanych w trakcie rozmowy sugeruja czg¢sto teoretyczny charakter
przeprowadzonych szkolen, w niewielkim stopniu uwzgledniajacy wiedzg o cha-
rakterze , konkretnych umiejgtnosci” i jej walory aplikacyjne.

Podobnie przy znajomosci zasad zarzadzania zasobami ludzkimi, poziom
wiedzy kierownik6w personalnych i ich zastepcow o dziataniach $cisle zwigza-
nych z realizacja funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi, wehodzacych w ich
zakres, weryfikowany w roku 1999, okazat si¢ niekoniecznie wyzszy niz pigc lat
wezesniej’. Zaréwno osoby badane w biezacym roku, jak i uczestniczace w ba-
daniach sprzed pigciu lat niezbyt trafnie wybieraly wspomniane dziatania szcze-
golowe. Najmniej kontrowersji budzito prawidlowe typowanie takich hasel,
jak ,,planowanie zatrudnienia”, ,,rekrutacja”, ,,selekcja” i ,,szkolenie w organiza-
cji” — wszystkie osoby badane w I i Il etapie dokonaly wiasciwej klasyfikacji.

Bledy, ktére pojawily si¢ (w trakcie obu etapéw) polegaly na malo precyzyj-
nym ujmowaniu dziatan zwiazanych z realizacja funkcji zarzadzania zasobami
ludzkimi (np. ,,zakwalifikowywania”, ,,dostosowywania stanowisk pracy do
fizjologicznych mozliwosci pracownikow”, ktore jest domenag ergonomii, do
funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi przez okolo 90% kierownikéw dziatéw

7 Zaistniala rozbiezno$¢ miedzy wynikami uzyskanymi w kwestionariuszu ,Identyfikacji
funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi” w obu rozpatrywanych okresach weryfikowano wspét-
czynnik ,,t” Studenta dla dwich prob niezaleznych przy df = 56 i df; = 55 wynosza dla poszcze-
g6lnych przedzialow odpowiednio: 7 = 1,99, 1 = 1,96, t = 1,72 1 1 = 2,01 i s3 istotne na poziomie
p=0,5.

Por. tabela 7.
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Tabela 5. Znajomos¢ funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi przez uczestniczacych w badaniach kierownikéw personalnych i ich zastgpcow
(11 II etap badan)

Okres przeprowadzenia badan

Liczba pracownikéw

wymienionych funkcji 1994 1999
liczba oséb % : liczba oséb T
Wszystkie 10 - 7.14 10 17,85
8 -9 13 23,21 18 32,14
7-6 10 17.85 16 28,57
5-4 21 37.50 12 21,42
3-2 - 7.14 - -
0-2 2 - B
Razem 56 100,00 56 100,00

Tabela 6. Uczestnictwo kierownikow personalnych i ich zastgpcdw w szkoleniach z zarzadzania zasobami ludzkimi na przestrzeni ostatnich lat

Okres przeprowadzenia badan

Liczba szkolen, w ktérych

uczestniczyly osoby badane 1994 1999
liczba os6b e liczba 0séb %o
Powyzej 5 = = l 1.78
4555 4 7.14 13 2R
2-3 21 37.50 30 5357
1 27 48.21 11 19.64
Brak uczestnikéw 4 7.14 1 1,78




Grazyna Bartkowiak

personalnych w I etapie i okoto 36% w Il etapie badan) i/lub zbyt szerokim nie-
prawidlowym wyborze tychze dziatan (np. ,typowanie”, ,badanie oczekiwan
klientow”, ,,opracowywanie optymalnych systemow zarzadzania informacjg”,
wtroska o rozwdj mysli technicznej — technologii”, ,,public relations” i ,,badanie
budzetu”).

Zaobserwowane biedy moga by¢ wynikiem zbyt powierzchownej i czgsto
intuicyjnej wiedzy osob badanych w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
mimo ze w znacznej czgsci posiadaja oni wyzsze wyksztalcenie, a w szczegdl-
nosci wyksztalcenie o profilu ekonomicznym. By¢ moze sytuacje t¢ wyjasnia
fakt, ze dziatania zwiazane z realizacja funkcji personalnej nie byly jak dotad
przedmiotem szkolenia, w ktorym uczestniczyly osoby badane. Z cala pewno-
$cig jednak mozna stwierdzi¢, ze osoby te nie realizuja wielu wymienionych
w kwestionariuszu funkcji zwiazanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
w praktyce.

Tabela 7. Ranking dziatan zwiazanych z realizacjq funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi w opinii
kierownikéw dziatow personalnych i ich zastgpcow

Lp.  Rodzaj dzialan zwigzanych z realizacja funkcji L L
zarzadzania zasobami ludzkimi Liczba % Liczba o
0s6b 0s0b
1. Planowanie zatrudnienia 56 100,00 56 100,00
2. Rekrutacja 56 100,00 56 100,00
3. Selekcja 56 100,00 56 100,00
4. Motywowanie do pracy 13 232} 28 50,00
5. Ocena pracownikow 10 17,85 30 53,57
6. Troska o rozwGj pracownikow 3 DiaY 13 Rl
Szkolenia w organizacji 56 100,00 56 100,00
Tworzenie Sciezek kariery zawodowej 3 D13 17 30,36
9. Zarzadzanie zmianami - - 2 3,57
10. Ksztaltowanie wlasciwych stosunkoéw mig¢dzyludz- - - 7 12,50
kich i kultury organizacyjne;j
11. Dostosowywanie stanowisk pracy do fizjologicz- 50 89,28 20 35471
nych mozliwosci pracownikow
12. Public relations - - 14 25,00
13. Badanie oczekiwan klientow 4 7,14 12 21,42
14, Opracowanie optymalnych systeméw zarzadzania 7 12,50 12 21,42
informacje
15. analiza sytuacji rynkowe;j firmy 5 8,93 5 8,93
16. Troska o rozw6j mysli techniki — technologii 10 17,85 22 39,29

Badanie bilansu 3 5,35 - ~




Zmiany w zakresie rozumienia funkcji zarzqdzania zasobami ludzkimi

5. Podsumowanie wynikow badan

W zaprezentowanych badaniach wyraznie zaobserwowano normatywne trakto-
wanie problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi. Niepokojem napawa fakt,
ze znaczna cz¢s¢ Kierownikéw dziatu personalnego i ich zastepcow nadal nie
widzi koniecznosci wprowadzania i realizowania zasad zarzadzania zasobami
ludzkimi, wrecz przeciwnie — badani uwazaja takie dzialanie za nierealne, aby
nie powiedzie¢ niestosowne. Szczegolnie w ostatnim okresie, co wynika z prze-
prowadzonych rozméw (Il etap badan), dane uzyskane wykazaly, ze kierownicy
personalni i ich zastepcy traktuja stan postulowany w zakresie realizacji zasad
zarzadzania zasobami ludzkimi jako niemozliwy do realizacji, a stanowiacy
wytacznie wytwor wyobrazni. Weryfikacja danych poglebiona w trakcie roz-
mowy wskazuje, ze osoby te nie usilujg w ogdle rozwazy¢ mozliwosei zastoso-
wania w praktyce hasel i twierdzen dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi
zawartych w wykorzystanych w badaniach kwestionariuszach, podajac wyja-
snienie tego typu ,,to byloby dobre, ale nie w tych warunkach” lub ,nie teraz, nie
przy takim zarzadzie firmy” itp.

W przeciwienstwie do konfrontacji stanu faktycznego i postulowanego w za-
kresie zasad zarzadzania zasobami ludzkimi, osoby uczestniczace w Il etapic
badan okazaly si¢ lepiej poinformowane o funkcjach zarzadzania zasobami
ludzkimi i potrafily je bardziej prawidlowo zidentyfikowaé niz osoby badane
w roku 1995. Jednakze problemem okazalo si¢ trafne typowanie dzialan zwiaza-
nych z realizacja funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi, mimo ze w ostatnim
okresie Kierownicy personalni zdecydowanie czesciej uczestniczyli w szkole-
niach niz ich koledzy sprzed pigciu lat.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest w istocie filozofia biznesu dotyczgcq
skutecznego zarzadzania ludzmi w celu jak najefektywniejszego wykorzystania
ich mozliwosci i, co si¢ z tym wigze, wyprzedzenia konkurencji oraz utrzymania
silnej pozycji na rynku. Jest to ruch skierowany do zarzadow firm, ktére zdaja
sobie sprawe, ze aby pokona¢ konkurencje, trzeba inwestowac nie tylko w tech-
nologig, ale rowniez w ludzi.

Niektorzy twierdza jednak, jak to wykazujq przeprowadzone badania, ze za-
rzadzanie zasobami ludzkimi to koncepcja zbyt pojemna’, odzwierciedlajaca, co
prawda, ogolne tendencje, lecz pozbawiona konkretnego znaczenia. Oczywiscie,
skoncentrowanie si¢ wylacznie na normatywnej stronie zagadnienia i przesunig-
cie akcentu z elementéw definiujacych zarzadzanie zasobami ludzkimi na to, jak
nalezy kierowa¢ ludzmi, na to jakiego zarzadzania ludzmi nalezaloby oczeki-
wac, jest dos¢ ryzykowne, gdyz przybiera posta¢ retoryki, ktorg moze postuzyc¢
si¢ kadra kierownicza. Wowczas moze to by¢ tylko wyrazenie dobrych intenc)i
opartych na przypuszczeniach. Jednakze warto sobie uswiadomié, ze sens tych
intencji mozna pozna¢ wytacznie w praktyce.

’W. E. Guest, Personnel Managenment: the End of Orthodoxy?, ,,British Journal od Industrial
Relations” June 1991,
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