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Wstep

Znaczna czg$¢ dotychczas publikowanych metod oceny stanu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi opiera si¢ na parametrach ilo§ciowych i ocenie
realizacji praktyk (funkcji). Przedstawiona ponizej propozycja idzie innym
§ladem. U jej podstaw lezy zatozenie o potrzebie dostrzegania oraz godzenia
sprzeczno$ci i paradoksow w zarzadzaniu oraz odwotywania si¢ do zdarzen
niezamierzonych jako waznych przestanek zmian. Ponizej, opierajac si¢ na
rozwigzaniach z zakresu dynamiki zmian zarzadzania, zaproponowano
podstawowe zalozenia do budowy testu oceniajacego stan zarzadzania
zasobami ludzkimi, prowadzac do wstgpnej diagnozy i wyznaczenia kluczo-
wych obszaréw usprawnien. Oderwano si¢ przy tym od konwencji ztozonej
analizy wszystkich wymiaréw na rzecz myS§lenia o czynnikach kluczowych.

Typowe analizy zarzadzania zasobami ludzkimi

Najczesciej spotykane w literaturze przedmiotu analizy jakoSci za-
rzadzania zasobami ludzkimi opieraja si¢ na szczegélowym przegladzie
wszystkich spraw, ktére uznaje si¢ za pole zarzadzania zasobami ludzkimi
lub szerzej zarzadzania. Przykladem takiego zastosowania sg listy, ktore
mozna opracowaé na podstawie przekrojowych prac'. Czasami rozszerza si¢
typowe pole funkcjonalne zarzadzania zasobami ludzkimi na dodatkowe
obszary (np. poziom znajomos$ci zasad biznesu) i proponuje si¢ inny ukiad

''D. Urlich, Human resource champions: The next agenda for adding value and
delivering results, Harvard Business School Press, Boston 1997,
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zagadnieri®>. W najszerszym ujeciu aktywno$¢ z zakresu zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi lokowana jest w kontekscie pytan kontrolnych z zakresu badan
kultury organizacyjnej. Przyktadem sg tutaj propozycje z ponizszej tabeli 1.

Tab. 1. Przykiad wybranych pytafi z listy kontrolnej

Wartosci:

1. Czy wartoSci organizacyjne zostaty zdefiniowane?

2. W jaki sposéb sa one prezentowane?

3. W jakim stopniu znajduja one oparcie w zachodzacych w organizacji procesach oraz
szkoleniach?

4. Czy pracownicy znaja je ,,na pamigé”?

5. Jakie dodatkowe badZ sprzeczne (z oficjalnymi) wartoSci, odzwierciedlajace histori¢
organizacji i jej prawdziwa (nie za§ deklarowana) kulturg, egzystuja w formie
niepisane;j?

Pozyskiwanie pracownikow

1. Czy istnieje oficjalna polityka wewnetrznej rekrutacji, jesli nie, to jak jest w rzeczywis-
tosci?

2. W jakim zakresie wykorzystywani sq pracownicy tymczasowi?

Sprawozdawczos¢

1. Jakie raporty sa regularnie przygotowywane, czego dotycza i jak czesto sa sporzadzane?
2. Jak sa one wykorzystywane?

3. Czy pracownicy czuja, ze prowadzenie tej sprawozdawczosci jest przydatne?

Polityka awansu

1. Jaka jest praktyka w odniesieniu do promocji wewnetrznej i zatrudniania oséb
z zewnatrz?

2. Jak selekcjonuje si¢ kandydatéw na wakujace stanowiska?

Elastyczno$é pracy
1. Jakie kontrakty zatrudnienia sa stosowane?
2. Jak elastyczna jest firma pod wzgledem miejsca i czasu pracy?

Symbole i rytualy

1. Jakie symbole i rytuaty sa w organizacji i jakie jest ich pochodzenie?
2. Ktére z nich sa zwigzane z poszczegblnymi osobami w firmie?

3. Czy ktére§ z nich angazuja rodziny pracownikéw?

Zr6dto: Zarzadzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i przejec red. A, Pocztowski, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 208.

2 M.A. Huselid, S.E. Jackson, R.S. Schuler, Technical and strategic human resource
management effectiveness as determinants of firm performance, ,,Academy of Management
Journal”, 1997, vol. 40, nr 1, s. 171-188.
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Nieco inne ujecie obowiazuje zwolennikéw strategicznego zarzadzania.

Ich prace koncentruja si¢ na dwéch zasadniczych zagadnieniach:

1) zintegrowania,

2) analiz strategicznych.

W pierwszym przypadku dazy si¢ do dopasowania strategii generalnej do
strategii personalnej’. W drugim za§ wykorzystuje si¢ znane narzedzia
analiz strategicznych.

Podsumowujac ten typ badan mozna stwierdzi¢, ze odwotuje si¢ on do
klasycznego rozumowania opartego na liniowym rozwoju organizacji i da-
zeniu do racjonalno$ci optymalizujacej. Nie jest to zarzut dyskwalifikujacy,
ale jedynie wskazujacy na pewne przywigzanie do rozwiazan wczesniej
praktykowanych. Nie da si¢ takze nie zauwazyc¢, ze szczegétowe i komplek-
sowe analizy sa do$¢ kosztowne. Na dodatek w wyniku otrzymanych
informacji trudno jest zbudowaé list¢ spraw priorytetowych, ktére nalezy
doskonalié.

Podejscie wykorzystujace metody i techniki analiz strategicznych nieko-
niecznie musi prowadzi¢ do zintegrowania strategii generalnej ze strategia
zarzadzania zasobami ludzkimi. Mozna stosowaé wybiérczo okreslone
sposoby analizowania, jako niezalezne narzedzia ksztaltujace wewngtrzny
porzadek w zakresie dziatan ukierunkowanych na zasoby ludzkie.

Popularne jest takze myS§lenie o zarzadzaniu zasobami ludzkimi w kate-
goriach administrowania, kultury, marketingu, zr6wnowazonej karty, kont-
rolingu, a nawet logistyki. W mniejszym zakresie, przynajmniej w Polsce,
podejmuje si¢ natomiast watek wladzy*. Poszukiwanie nieformalnych sit
oddzialywania na réznych poziomach organizacji nie jest zadaniem po-
zbawionym racji, cho¢ zapewne nietatwym do podjgcia.

Kazde z podanych podej$¢ ma swoje zalety. Wszystkie tacznie tworza
rodzing koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Jednocze$nie w praktyce
nie jest realne ich laczne, kompleksowe stosowanie. Za takim sadem
przemawiaja dwa zasadnicze powody, ktére na dodatek wzajemnie si¢
wzmacniaja. Pierwszy dotyczy kosztow. Zastosowanie kazdej z metod
analizy jest kosztowne. Ich potaczenie generuje dodatkowo wydatki na
wyjasnianie r6znic pomi¢dzy nimi i syntezowanie wynikéw. Drugi powdéd
wigze si¢ z brakiem metody faczenia réznych perspektyw badawczych.

* L. Holbeche, Aligning human resources and business strategy, Butterworth Heine-
mann, Oxford 2002.

* G.R. Ferris, A.T. Hall, T.M. Royle, J.J. Martocchio, Theoretical development in the
field of human resources management: Issues and challenges for the future, ,,Organizational
Analysis”, 2004, vol. 12, nr 3.
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Praktycznie kazde z podejS¢ opiera si¢ na nieco innych zatozeniach filozofii
zarzadzania. Nawet wowczas gdy otrzymane wyniki nie sg sprzeczne, to
koncentruja uwage na innych sprawach. W efekcie mozaika wynikow staje
si¢ trudna do zestawienia w przekonujacy do dziatania kierunek.

Wskazane, znane podejScia do analiz zarzadzania zasobami ludzkimi nie
mayjg takze charakteru dynamicznego. Rzecz nie w tym, ze nie uwzgledniajq
sktadnika czasu. To bytby zarzut nieprawdziwy. Wszystkie z podanych
technik skierowane sa w przyszto$¢ 1 nawigzuja do przesztoSci. Problem
ograniczonej dynamiki dotyczy przede wszystkim tego, ze wspomniane
metody dla kolejnych faz proponowanych w przysztosci zmian postuluja te
sama konwencj¢ analizy. Okres wcze$niejszy, terazniejszy i przyszly sa
traktowane z tej samej perspektywy. Zadane pytania sa podobne. Podobne sa
wskazniki pomiaréw iloSciowych.

Zjawisko dynamiki prezentowane jest w nieco wigkszym stopniu w innej
grupie metod analiz zarzadzania zasobami ludzkimi. Zaliczy¢ mozna do niej
mi¢dzy innymi analiz¢ wsparta na wykorzystaniu idei ewolucji. Ewolucja
uwypukla szczegdlng cechg rozwoju powolne zastgpowanie wezeSniejszych
rozwigzan przez kolejne. Rozwdj praktyki i wiedzy jest spokojna, ukierunko-
wang odpowiedzia na rozpoznawane potrzeby cywilizacyjne i biznesowe, jest
dazeniem do utrzymania dynamicznej rownowagi pomigdzy skladnikami
tworzacymi organizacj¢ 1 jej otoczeniem. Z czasem do zbioru istniejacych
rozwigzan dodawane sq nowe problemy i rozwiazania®. Ewolucja w tym
ujeciu staje si¢ 0gdlng koncepcja prezentacji procesu samoorganizujacego si¢
doboru obiektéw; staje si¢ sposobem przedstawiania coraz bardziej zlozonego
charakteru relacji pomigdzy interesujacymi obiektami (wewngtrznymi i ze-
wnetrznymi). Kolejne koncepcje nie musza miec takiej samej logiki. Typowe
etapy wyr6zniane w ewolucji zzl to administrowanie, faza funkcjonalna,
zarzadzanie zasobami ludzkimi itd. Prowadzac proces analizy, lokalizujemy
dang organizacj¢ w jednej z faz ewolucji. Nastgpnie identyfikujemy
odchylenia realizowanych dziatan od modelu zawartego w opisie danej fazy.
Na tej drodze staramy si¢ doprowadzi¢ do zintegrowania stosowanych praktyk.

Do zbioru metod o podobnym jak ewolucja charakterze mozemy takze
zaliczy¢ inne rozwigzania. Obok przeciwienstwa ewolucji — rewolucji
— w literaturze wymienia si¢ modele: cyklu zycia, hierarchiczny, faz (np.
ekonomicznego wzrostu), metamorficzny, Greinera®,

5 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Wydaw-
nictwo Antykwa, Krakéw 1998,

¢ J. Struzyna, Doskonalenie zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie,
Akademia Ekonomiczna, Katowice 1997.
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We wszystkich pokazanych metodach analizy kwestia dynamiki zostaje
ujeta w nastepujacy sposéb: w kolejnych fazach rozwoju mozna, a nawet
powinno si¢ zmienia¢ sposéb analizy. Dzigki temu mozliwe staje sig
zrozumienie tego, co w danej sytuacji bardziej sprzyjajace dla osiagania
wysokich efektéw. Jednocze$nie we wszystkich tych propozycjach dominu-
je liniowy charakter analizy zjawisk. Zapetlenia, zwroty lub skokowe
zmiany oraz radykalne przeksztatcenia logiki nie sa dostrzegane.

Propozycje krotkich testow z zakresu zarzadzania
paradoksami zzl i chaosu

Stawiajac problem pewnej niedoskonato$ci praktykowanych metod
analizy zarzadzania zasobami ludzkimi, nalezy si¢ usprawiedliwiC. Rzecz
nie w poszukiwaniu oryginalnosci.

Warto bowiem zauwazy¢, ze wskazane powyzej metody analizy zawsze
sa skutkiem rozwoju my§li z zakresu metod zarzadzania. Zarzadzanie
zasobami ludzkimi stara sie nadaza¢ za trendami zarzadzania. Latwo o tym
si¢ przekonac czytajac jedynie same nazwy proponowanych powyzej metod
analizy. Jesli przyjaé ten sposéb rozumowania, to do§¢ fatwo zapytac o to,
czy nie mozna przenie$¢ na grunt zarzadzania zasobami ludzkimi dwoch
modnych aktualnie podej$¢é: pierwszego — powiazanego z mySleniem
o paradoksach; drugiego — zwiazanego z teorig chaosu.

W teorii zarzadzania od wielu lat zjawisko wystgpowania paradoksow,
sprzeczno$ci oraz przyczynowej dwuznaczno$ci jest honorowane jako stan
normalny, a nie patologiczny. Niesie on co prawda pewng doz¢ zamieszania
i nie prowadzi do jednoznacznego rozwiazania, ale jest wyrazem zlozonej
sytuacji. Ich uchwycenie i uporzadkowanie prowadzi od zrozumienia,
a nastepnie do dziatania na rzecz skutecznego radzenia sobie z niespodzian-
kami, nieprzewidywalnoscia i pasywno$cia ludzi zdezorientowanych’. Para-
doks moze odzwierciedlaé takze taki rozwdj zdarzen, ktéry w efekcie
prowadzi do stanu, ktéry jest sprzeczny z logika, z sensem tego, co
zapoczatkowalo dziatanie®. Stawiaja nas one w sytuacji symultanicznej

" Ch. Handy, Wiek paradoksu. W poszukiwaniu sensu przysztosci, Dom Wydawniczy
ABC, Krakéw 1996, s. 28; K.S. Cameron, Effectiveness as paradox: Consensus and conflict
in conception of organizational effectiveness, ,Management Science” 1986, vol. 32,
s. 539-553.

8 C.M. Fiol, Capitalizing on paradox: The role of language in transforming or-
ganizational identities, ,Organization Science”, 2002, vol. 13, nr 6; s. 653-666.
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obecno$ci elementéw, atrybutéw, ktére nawet si¢ wzajemnie wylaczaja i sa
obecne w tym samym czasie’. Paradoksy ukazuja istotno$é wzajemnego
oddzialywania sprzecznosci, ilustruja konieczno§¢ uznania sity relacji
pomigdzy sprzeczno$ciami ', Efektywno$é widziana w kontekscie paradok-
sow prowadzi do co najmniej trzech wniosk6w: skrajnoSci w kryteriach
efektywnosci prowadza do liniowosci i dysfunkcjonalnosci; syntezy sa mile
widziane, ale niekoniecznie wymagane dla osiagania doskonato$ci; paradok-
sy sa przewidywalne, poddaja si¢ poznaniu. Kapitalizowanie paradokséw
stuzy bardziej uzytkowaniu napi¢¢ tkwiacych w procesie uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej niz koncentruje uwage¢ na unikaniu lub roz-
wigzywaniu paradoksow.

Autor, analizujac znane sobie przypadki praktyczne, zaproponowat
pewien ciag paradokséw zarzadzania zasobami ludzkimi''. Wybrane ich
przykltady wraz z ewentualng konstrukcja pytan sprawdzajacych zawiera
tabela 2.

Te dwa przyklady nie oddaja calego ciagu zdarzefi, przez Kktére
mozna ocenia¢ stan zarzadzania zasobami ludzkimi. Pierwszy z paradokséw
wydaje si¢ mie¢ znaczenie fundamentalne. Bez jego zrozumienia zadna
z firm nie jest zdolna do rozwoju. Drugi z paradokséw mozna umiescié
na dalszych etapach rozwoju firmy. Jednak i on wymaga znacznie wcze-
Sniejszego przygotowania pracownikéw do nieprzewidzianych stanéw,
anawet stan6w dla firmy niekorzystnych, i to stanéw, ktére sa konsekwencja
ich zwyciestwa. Pouktadanie paradokséw w ciag jest mozliwe i prowadzi
do zobrazowania rozwoju zarzadzania zasobami ludzkimi. jednocze$nie
wydaje si¢ uwalnia¢ my§l analityka od dwéch powyzej sformutowanych
zastrzezen wzgledem popularnych metod: 1) postugiwania si¢ ta sama
perspektywa dla oceny réznych sytuacji; 2) liniowoSci prezentacji. Kazdy
z paradoks6w ma inng charakterystyke, prowadzi do spojrzenia na inne
Sprawy, a co wazniejsze — w rézny sposOb waloryzuje rezultaty. Na
przykiad pozytywna odpowiedZ na pytanie o lojalnoS¢ nie musi by¢
oceniana jako doskonaly stan zarzadzania. Rowniez dzialania na rzecz

? K.S. Cameron, R.E. Quin, Organizational paradox and transformation, w: Paradox
and transformation: toward a theory of change in organization and management, red. R.E,
Quin, K.S. Cameron, Ballinger, Cambridge 1988, s. 2.

' S.R. Clegg, J.V. Cunha, M.P. Cunha, Management paradoxes: A relational view,
»wHuman Relations”, 2002, vol. 55, nr 5; s. 483.

"' Cho¢ w cytowanej pracy ciag ten ma charakter liniowy, to w tym tekScie autor
rozwija my§l w kierunku nieliniowoSci. J. Struzyna, Poza normatywem zarzqdzania zasobami
ludzkimi, Wyzsza Szkota Biznesu, Dabrowa Goérnicza 2005,




550

Janusz Struzyna

Tab. 2. Przyktady wykorzystania paradokséw w budowaniu narzg¢dzia analizy zzl

Pytania analizujace stan
wykorzystania paradoksu

Przyktad

paradoksu Opis istoty paradoksu

Paradoks Od czas6éw biblijnych znane sa problemy | Czy istnieje wsréd pra-
robotnikow z poczuciem sprawiedliwodci, stusznosci na- | cownikéw silne przeko-

winnicy gradzania. Obecnie sugeruje si¢ w dziedzinie | nanie, Ze mozna 0siag-
jej ksztattowania koncepcje sprawiedliwosci | naé stan powszechnego
proceduralnej. Mimo jej zachgcajacej kon- [ zadowolenia z ptac? Czy
strukcji problemy wynagradzania nie wydaja | zagadnienie plac zaprza-
si¢ bardzo odbiega¢ od tych z czas6w biblij- | ta uwage menedzeréw
nych. Problemy wynagrodzen sa czym$ [i pracownikéw? Czego
trwalym w pejzazu zarzadzania. Paradoksem | nauczono si¢ z poprzed-
jest zatem podejmowanie kolejnych staran, | nich negocjacji ptaco-
ktore niczego nie rozwiazuja lub rozwiazuja | wych
,ha chwile”.

Paradoks Pracownicy zdobywaja przewage konkuren- | Na ile pracownicy sa
wrogiego cyjng dla firmy X, ich konkurent Y prze- | przygotowani do utraty
przejgcia grywa. Wiasciciele Y decyduja si¢ na zbycie | pracy? Jak realizowane
wiasnoSci wiadcicielom X. Dochodzi do [ jest rozwijanie przedsig-
potaczenia firm. W sferze kadrowej jednak | biorczo$ci wewnatrz fir-
redukowane sa zasoby firmy X i Y. Przypad- | my? Na jakim poziomie
kiem ekstremalnym jest wrogie przejecie. [ znajduje si¢ lojalno$¢
pracownicza?

Zrodlo: Opracowanie wiasne.

rozwigzania kazdego z paradokséw nie musza prowadzi¢ do kolejnego
paradoksalnego stanu. Organizacje moga trwa¢ i doskonali¢ si¢ w roz-
wiazywaniu nierozwiazywalnego paradoksu. Na dodatek, cho¢ dla ilustracji
paradoksy moga by¢ utozone w ciag liniowy, to w ramach kazdej i na
»wyjsciu” kazdej sekwencji moze by¢ wiele réznych $ciezek i kolejnych
paradoksow. Mozna takze ,,przeskakiwac” (nieciaglto$¢) z paradoksalnych
sytuacji do innych paradoksalnych sytuacji, ktére wcale nie sa nastgpstwem
tych pierwszych. Zbiory sa dotad spdjne, dopdki jesteSmy w stanie wskazaé
relacje pomigdzy nimi.

Jeszcze wyrazniejszy zastrzyk dynamiki i nieliniowo$ci wigze si¢
z préba wykorzystania teorii chaosu do analizy zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Teoria chaosu inaczej ukierunkowata dziatania ludzi. Mechanistyczna
1 probabilistyczna wizja porzadku zostala ostatnio zastapiona wizjq ,,przy-
jaznego” chaosu. Samo pojecie jest stowem-wytrychem, ktére moze byé
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rozumiane jako ,,stochastyczne zachowania wystg¢pujace w uktadzie deter-
ministycznym” '?. Teoria chaosu pozwala uznaé nieprzewidywalnos$¢ za-
chowari jednostek i jednocze$nie przewidywalnoS$¢ stanow catosci z jedno-
stek tych zlozonych. Niestabilno§¢ na mikropoziomie moze towarzyszy¢
stabilno$ci na makropoziomie. Jednak niektorzy uwazaja, ze przewidywal-
no§¢ nalezy rozumie¢ jedynie w terminach jakoSciowych'?. Zaleznosci
pomigdzy stanami i cz¢Sciami nie majq tutaj zawsze charakteru liniowego,
moga si¢ rozwijaé w sposob trudny do przewidzenia, sa wrazliwe na
uwarunkowania i rekursywne. Poszukiwania w zakresie teorii chaosu
podlegaja jednak co najmniej trzem warunkom krytycznym ':

1) dziatania systemu sa obserwowane w ich catoS$ci, a nie w odniesieniu do
warunkéw bezposrednio ukierunkowujacych efekty specyficznych jego
wiasnosci;

2) badane sa raczej reguly i zasady, ktére rzadza interakcjami indywidual-
nych wlasciwosci, niz prébuje si¢ odnaleZ¢ Sciste wartoSci specyficznych
zmiennych;

3) zainteresowanie jest skoncentrowane na tym jak system si¢ zmienia
w czasie na trajektorii zmian a nie przeci¢tnym poziomie zmiennych
w czasie.

Odwolanie si¢ do tych migdzy innymi wytycznych odwraca dziatanie od

redukcji.

Wprowadzenie do zastosowania teorii chaosu w zarzadzaniu sg juz
znane w Polsce . Ponizej zostana zarysowane jedynie ogélne ramy wyko-
rzystania jednego z narzedzi ilustracji prawidlowoS$ci chaosu — drzewka
figowego (jednak nie bedzie to dokladnie to drzewko, o czym dalej).
Zgodnie z idea jego konstrukcji, pewne wyr6znione zdarzenia powoduja
nieprzewidywalny zwrot w rozwoju. Ogolna idea jest prosta i przedstawia ja
rysunek 1.

W jednej z prac'® autor podjal préb¢ wykorzystania idei drzewka
figowego do wypracowania pewnej nowej perspektywy patrzenia na

121, Steward, Czy Bég gra w kosci? Nowa matematyka chaosu, PWN, Warszawa, 1995,
kY

13 R.D. Stacey, D. Griffin, P. Shaw, Complexity and management: Fad or radical
challenge to systems thinking, Routledge, Londyn 2000

" 'H. Arrow, J. McGrath, J. Berdahl, Small groups as complex systems: Formation,
coordination, development and adaptation, Sage, Thousand Oaks, 2000.

15 R. Krupski, Zarzadzanie w przedsi¢biorstwie w turbulentnym otoczeniu, PWE,
Warszawa, 2005.

16, Struzyna, Poza normatywem.
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Rys. 1. Idea drzewka krytycznych, chaotycznych zdarzen
Zrédto: Opracowanie wiasne

zdarzenia z zakresu rozwoju zarzadzania zasobami ludzkimi. W trakcie
konsultacji ze specjalistami okazato si¢ jednak, ze wykorzystanie schematu
oddajacego bifurkacj¢ moze by¢ traktowane jako: ,nie w pelni uzasad-
nione”. Dlatego tez w tym opracowaniu skorzystano z poprzedniego
pomystu, cho¢ nie zwiazano go bezpoSrednio z nazwa drzewka figowego.
Mimo to pewne zasady wydaja si¢ jednak podobne, a sprawa wymaga
dalszej dyskusji.

Po pierwsze, funkcja na linii 1 moze by¢ traktowana jako wyraz dazenia
zjawiska do wzglednej rownowagi, a jej przebieg bylby taki jak na rysunku
2 w czgSci 1, po czym nastgpowaloby zdarzenie, ktére tworzyloby inne
zachowania zjawiska, i tak dalej w spos6b cykliczny. Inaczej jednak niz
w drzewku figowym zjawiska nastgpujace w cyklach nie bytyby do siebie
podobne, ale mialtyby charakterystyke¢ odmienna. Dlatego tez przyjeto inng
nazwe. Dla ilustracji wskazmy na nast¢pujacy przyklad. Nowy szef zzl
wkracza pelen zapatu do firmy. W okre§lonym czasie socjalizuje si¢
(sytuacja zmierza do rownowagi). Nast¢pnie pojawia si¢ nieprzewidziane
zdarzenie (np. jakie§ zdarzenie w zakresie zarzadzania), ktére zaki6ca znang
funkcj¢ zmian (dopasowanie kulturowe). System rozchwial sie (pojawiaja
si¢ emocje, ale krancowo odmienne) i zachowania w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi oscyluje pomi¢dzy dwoma odmiennymi warto$ciami.
W kazdym z tych odmiennych stanéw znéw pojawia si¢ pewna tendencja
stabilizujaca (pojawia si¢ nowy gatunek zachowan), ktéry nie byt do
wyobrazenia wczesniej 1 wygasza odchylenia. I tak dale;.

Opisany przypadek nie jest drzewem decyzyjnym, nie jest takze
mozliwe okreslenie prawdopodobiernistwa wszystkich stanéw zmian, w efek-
cie trudno nazwaé pokazang ilustracj¢ jako wiazki prawdopodobieristw. Nie
jest to tez typowe drzewko figowe. Sprawa nazwy nie jest tutaj jednak
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najwazniejsza. Istotna wydaje si¢ obserwacja rzeczywistosci bez jej wstep-
nego warto§ciowania i jej analiza w poszukiwaniu stanéw stabilizacji
i konsekwencji ich nieprzewidywalnego zachowania. Jednocze$nie to, co na
poziomie poszczegllnych ,,gatezi” jest prawidlowoscia, juz w nastgpnym
okresie przestaje nig by¢. Prawidlowo$¢ ukazuje si¢ dopiero na wyzszym
poziomie analizy. Na nim tez mozna zrozumi¢, co na danym odgal¢zieniu
spowodowatlo nieprzewidywalng zmiang.
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Rys. 2. Przebieg zmian
Zrédto: Opracowanie wlasne

Dla wykorzystania zaproponowanej metody nalezatoby:

1) ustali¢ punkt startu i interesujacq w danym momencie zbiorowo$¢
dzialan 1 podmiotéw tworzacych zzl;

2) odnalez¢ punkty krytyczne dzielace losy rozwoju zzl w danej or-
ganizacji;

3) zidentyfikowa¢ nowe zbiorowoSci dziatan, podmiotéw, probleméw i sfo-
rmutowa¢ adekwatne metody ich badania;

4) poznaé i sprawdzi€ istnienie ,,Swiatéw” réwnolegtych, czyli niespdjno-

Sci, nieciagtoSci, stabych sygnaléw dewiaciji;

5) odkry¢ nowe zasady funkcjonowania catosci i opisa¢ adekwatne do nich
techniki i narz¢dzia analizy;

6) Czeka¢ na kolejna chaotyczng przyczyne zmian, czyli §ledzié, a nie
przywiazywaé si¢ do rzeczywistosci.

Dla treningu warto wykorzysta¢ projekt drzewka do przemodelowania
Sciezki Greinera. Wowczas okazuje si¢, ze zaproponowana przez tego
autora liniowo§¢ rozwoju zrywa z idealizacjg i zbliza si¢ do realiow.
Firmy, ktére nie przezwycigzyly Kryzysow, rozwijaja si¢ w innej konwenciji,
ale nadal moga rosnaé. I znéw nalezy powtérzyC: zbiory sa dotad
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spojne, dopdki jesteSmy w stanie wskaza¢ relacje pomigdzy nimi. Zatem
w obu podanych przypadkach analizy moga prowadzi¢ do odkrywania
niespdjnosci 1 nieliniowoSci.

Dyskusja nad propozycjami

W dziedzinie analizy zarzadzania zasobami ludzkimi, jak i w kazdej
innej, konieczne jest pogodzenie ograniczen wynikajacych z kosztéw badan
i ograniczonych zdolno$ci ludzi z nieograniczonym dazeniem do uchwyce-
nia cato$ci zagadnien. Zaproponowane rozwiazania maja charakter prowa-
dzacy do informacji sygnalnych. Powinny wskazywa¢ na niedostrzegane
prawidtowosci rozwoju i stabe sygnaly. Nie opierajg si¢ przy tym na
popularnych rozwigzaniach, dzigki temu pozwalaja nie tylko uchwyci¢
odmienno$¢ kazdej organizacji, wskaza¢ na nieznane dotad prawidlowosci,
ale takze zrozumie¢ niepowtarzalne kompetencje i umocowac oryginalne
sposoby analizy. Sygnalny charakter wskazuje takze, ze musza one by¢
w dalszej kolejnosci precyzyjniej opracowane. Jednocze$nie nalezy powie-
dzieé, ze rodzina metod analiz zarzadzania zasobami ludzkimi zostata
powigkszona, co nie utatwia zapewne prowadzenia metaanalizy, ale tez nie
to miato by¢ jego celem.



