Nowoczesne Systemy Zarzadzania Instytut Organizacji i Zarzadzania

Zeszyt 12 (2017), nr 3 (lipiec-wrzesien) Wydziat Cybernetyki
ISSN 1896-9380, s. 133-146 Wojskowa Akademia Techniczna

w Warszawie
Modern Management Systems Institute of Organization and Management
Volume 12 (2017), No. 3 (July-September) Faculty of Cybernetics
ISSN 1896-9380, pp. 133-146 Military University of Technology

Miejsce i rola zasobow ludzkich
W innowacyjnym zarzadzaniu organizacjq

The place and the role of human resources
in innovative management of the organization

Zbigniew Ciekanowski
Panstwowa Szkota Wyzsza im. Papieza Jana Pawta Il
w Biatej Podlaskiej

Wiestawa Zatoga
Wojskowa Akademia Techniczna

AbstraKt. Opracowanie niniejsze ma charakter pogladowy; sporzadzono je na podstawie przeprowa-
dzonej analizy literatury przedmiotu. Gtéwnym celem artykutu jest préba odpowiedzi na pytanie, czy
zasoby ludzkie petnig istotng role w innowacyjnym zarzadzaniu organizacja. W artykule przedstawiono
fazy oraz modele zarzadzania zasobami ludzkimi, podkreslajgc podmiotowa role cztowieka we wspotcze-
snej organizacji. Wyszczegdlniono determinanty (zewnetrzne i wewnetrzne) ksztattujgce zasoby ludzkie
organizacji, traktowane jako jej najwiekszy kapitat. Podjeto prébe przedstawienia, jak istotnym elementem
jest innowacyjnosc, ktéra coraz czesciej staje sie nie tylko atutem, lecz takze wymogiem konkurencyjnej
organizacji, Swiadomie funkcjonujacej na rynku gospodarki w XXI wieku. To wtasnie od tempa i zakresu
wprowadzanych innowacyjnych zmian zalezy przyszto$¢ nowoczesnej organizacji. Jednoczesnie, niezalez-
nie od rozwoju technologii i ekspansji mysli technicznej, za kazdg zmiang niezmiennie stoi cztowiek, jego
mysl i idea. Z tego powodu skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi staje sie kluczowe dla innowacyjnej
organizacji i zalezy od wtasciwego wykorzystania wiedzy, umiejetnosci, ksztattowania postaw i zachowan
pracownikéw. To wtasnie one sprzyjajg podejmowaniu przez pracownikéw tworczych, innowacyjnych
dziatan w dazeniu do osiagniecia celdw przedsiebiorstwa.

Stowa kluczowe: kapitat, organizacja, zarzadzanie, zasoby ludzkie, zmiana.

Abstract: The elaboration is of an illustrative nature based on the analysis of the literature on the subject.
The main goal of the article is to try to answer the question whether human resources play an important
role in innovative organization management. The paper presents the phases and models of human reso-
urce management emphasizing the subjective role of man in the contemporary organization. Specifies
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the determinants (external and internal) that shape the organization’s human resources, considered as its
largest capital. An attempt was made to demonstrate how important innovation is, not only an asset, but
also a requirement of a competitive organization that is consciously operating in the 21st century eco-
nomy. It is precisely from the pace and scope of the innovative innovations that the future of the modern
organization depends. At the same time, regardless of the development of technology and the expansion
of technical thought, there is constant change for every person, thought and idea. Hence, effective human
resource management becomes crucial for an innovative organization and depends on the proper use of
knowledge, skills, attitudes and behaviors of employees. It is they that encourage the creative work of
the creative crew in pursuit of the goals of the company.

Keywords: capital, organization, management, human resources, change.

Wstep

W dobie postepu technologicznego i rozwoju gospodarczego innowacja staje
sie impulsem do dziatania dla przedsigbiorcow. Nieodlgcznym atrybutem wspol-
czesnego, nowoczesnego przedsiebiorcy jest jego aktywnos¢ i otwarto$¢ na zmiany
oraz wdrazanie ich w jego firmie. Innowacja staje si¢ narzedziem, dzigki ktéremu
przedsiebiorcy moga podja¢ nowe wyzwania, zwiekszajac jakos¢ $wiadczonych
przez siebie ustug lub oferowanych produktéw. Jest tez szansa na rozwdj firmy
(Ciekanowski, 2013, s. 137). Terazniejsze dzialania $srodowisk spotecznych wigza
sie z wprowadzaniem ciaglych zmian i ulepszen we wszystkich aspektach ludzkiego
zycia. Czlowiek musi si¢ dostosowywac do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci w odnie-
sieniu do rozwijajacej si¢ technologii, gospodarki opartej na wiedzy i informacji.

Coraz wigkszg role w innowacyjnym zarzadzaniu organizacja petnig zasoby
ludzkie. Kierownicy stoja przed koniecznoscig wdrazania lepszych, nowych rozwiazan
w zakresie wykorzystywanych metod pracy, struktury firmy, jej organizacji, modelu
oraz metod zarzadzania i stylu kierowania. Od dynamiki i zakresu wprowadzanych
zmian innowacyjnych zalezy przysztos¢ dzisiejszych organizacji. Zmiany maja pro-
wadzi¢ do wzrostu zadowolenia klienta, lepszego funkcjonowania firmy na rynku
globalnym, zwigkszenia dostepnosci dla klientéw i kontrahentéw. Innowacje maja
na celu miedzy innymi wprowadzenie zmian jako$ciowych, ktére wplyna na atrak-
cyjnos¢ przedsigbiorstwa i efektywno$¢ wynikdw pracy poprzez rozwdj zasobdw
ludzkich. W terazniejszym $wiecie przyszto$¢ organizacji w gtéwnej mierze zalezy
od zatrudnionych w niej pracownikéw, ktdrzy stanowia najcenniejszy jej kapital.
Zr6édlem innowagji stata sie wiedza ludzi. To w pracownikach tkwi potencjat i od
nich zalezy sukces przedsigbiorstwa. Skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi jest
zaleznione od poziomu wykorzystania wiedzy, umiejetnosci oraz ksztaltowania
postaw i zachowan pracownikéw, ktdre sprzyjaja podejmowaniu przez nich twor-
czych dziatan w dazeniu do osiagniecia celéw przedsiebiorstwa. Gléwnym celem
artykulu jest préba odpowiedzi na pytanie, czy zasoby ludzkie pelnig istotng role
w innowacyjnym zarzadzaniu organizacja.
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1. Zasoby ludzkie w organizacji

Organizacja — mniejsza badz wieksza - aby funkcjonowa¢, rozwijac si¢ i reali-
zowac gltowne cele, musi by¢ odpowiednio zarzadzana. Zarzadzanie w przedsie-
biorstwach lezy w rekach kadry kierowniczej. Zarzadzanie to tworzenie czegos
z dostepnych srodkéw, mozliwosci, umiejetnosci i pomystéw (Kozminski, Piotrowski,
2005, s. 56). Na zarzadzanie skladaja sie takie czynnosci kierownika jak: planowanie,
organizowanie, przewodzenie, kontrolowanie i motywowanie. Zarzadzanie polega
na wykonywaniu zatoZen organizacji przy pomocy pracy ludzi. Mozna stwierdzic,
ze jest to dysponowanie i zarzadzanie zasobami, jakie posiada firma. Zarzadzanie
to odnosi si¢ miedzy innymi do zasoboéw rzeczowych, finansowych, informacyjnych
i ludzkich w celu osiagniecia jej strategicznych celéw (Krol, Ludwiczynski, 2006, s. 50).

Mozna stwierdzi¢, ze losy przedsiebiorstwa, jego przyszlo$¢ i rozwdj zalezg
gléwnie od zasobéw ludzkich. Stanowia one najcenniejszg wartos¢ kazdej organi-
zacji. Sformutowanie to odnosi si¢ do pracownikéw, ktorzy sa w niej zatrudnieni
(Przybyszewski, 2007, s. 135). Pracownicy poprzez swojg prace przyczyniajg si¢ do
osiagania celéw i sukceséw przedsiebiorstwa (Armstrong, 2005, s. 29). To ludzie
tworzg przedsigbiorstwo, decydujg o efektach jego dziatalnosci, dalszym powodzeniu
lub porazce. Sam termin zarzadzanie zasobami ludzkimi po raz pierwszy pojawit
sie w literaturze w latach siedemdziesigtych XX wieku (Golnau, Kalinowski, Litwin,
2008, s. 11). Zastapil on wezedniejsze okreslenia, migdzy innymi takie jak: zarzadzanie
personelem, zarzadzanie kadrami czy sifa robocza (Krdl, Ludwiczynski, 2006, s. 51).

Wspolczesnie pracownikow traktuje sie jako cenny kapital organizacji, okresla
sie ich jako najwazniejszy zaséb, podkresla sie ich wartos¢ i wazna role, jaka pelnia
w przedsiebiorstwie. To w ludziach tkwi potencjal, ktory wykorzystuja, by realizowa¢
zalozenia organizacji, aby utrzymac jej pozycje na rynku.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi charakteryzujg dzialania zmierzajace do pelnego
zaangazowania podwladnych w osigganie celéw organizacji i zdobycia przez nig
przewagi konkurencyjnej. Warunkiem koniecznym, ktéry musi by¢ spelniony w tej
sytuacji, jest integrowanie interesow przedsiebiorstwa z potrzebami podwladnych.
Zalozenie to znajduje odzwierciedlenie w dziataniach takich jak zatrudnianie oséb
zgodnie z polityka firmy i jej zalozeniami, angazowanie pracownikéw w realizacje
misji i strategii przedsigbiorstwa, ktére powinno by¢ sztandarowym zalozeniem
polityki personalnej w organizacji. W dzisiejszych czasach istnieje wiele firm i insty-
tucji na rynku o podobnym profilu, co stanowi pewnego rodzaju trudnos¢ w byciu
konkurencyjnym (Krél, Ludwiczynski, 2006, s. 51).

Teoria zarzadzania zasobami ludzkimi zaklada, Ze pracownik ma by¢ traktowany
jako warto$¢ niematerialna przedsiebiorstwa. Zgodnie z powyzszym do kazdego
pracownika nalezy podchodzi¢ indywidualnie i stwarza¢ mu korzystne warunki
do rozwoju i samorealizacji. Nalezy podkresli¢, ze zalozenia strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi umozliwiajg przedsigbiorstwu uzyskanie zakltadanych celow
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(Armstrong, 2005, s. 30). W zwigzku z tym uwaga skupia si¢ gtéwnie na kapitale
ludzkim oraz zwigkszaniu mozliwosci przedsiebiorstwa do podejmowania coraz to
nowych i efektywnych dzialan. Zarzadzanie zasobami ludzkimi z punktu widzenia
polityki firmy ma przyczynic si¢ do uzyskania zakladanych wynikéw, rozszerzenia
zakresu dziatan, zdobywania wykwalifikowanych pracownikéw i utrzymania ich
w strukturach. Ma wplyna¢ na zaangazowanie podwladnych i ich lojalnos$¢, zapewnic
prawidlowe relacje miedzy pracownikami a kierownictwem. Nalezy réwniez pamietac
o tym, Ze praca nie moze by¢ dla pracownika wylacznie przykrym obowiazkiem.
Pracownicy swoje zadania wykonuja precyzyjnie, kiedy wiedza, Ze sa zgodne z ich
umiejetnos$ciami, wiedzg i kwalifikacjami. Niewatpliwie posiadane przez pracow-
nikéw umiejetnosci, wiedza i kwalifikacje musza by¢ odpowiednio wynagradzane.
Musza widzie¢ korzysci, jakie uzyskaja za dobrze wykonang prace.

Polityka zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji powinna zaklada¢
podejmowanie dziatan, ktére przyczynig si¢ do zwigkszenia motywacji pracowni-
kéw (Stachowska, 2007, s. 18). Jest to niezmiernie wazne, poniewaz dzigki temu
zwieksza si¢ zaangazowanie pracownika w wykonywang prace, che¢ poswigcania
sie jej i dalszego rozwijania swoich umiejetnosci i kwalifikacji. Motywowanie pra-
cownikow do pracy to proces, ktdry polega na wykorzystywaniu motywatoréw
placowych i pozaptacowych, zachecajacych pracownikéw do wydajniejszej pracy
(Sekuta, 2008, s. 10).

Przedsiebiorstwa, chcgc utrzymac najlepszych pracownikéw, muszg stale udo-
skonala¢ system motywowania, aby by¢ wciaz atrakcyjnym, a zarazem konkuren-
cyjnym pracodawca.

Konkurencyjnos¢ organizacji na rynku zalezy od zatrudnienia odpowiednich
ludzi i obsadzenie ich na stanowiskach zgodnie z ich kompetencjami. Pracownicy
z odpowiednimi umiejetnosciami, do§wiadczeniem, talentem, ktorzy zaangazuja
sie w realizacje zadan organizacji, przyczynia sie do jej sukcesu. Wyniki organizacji
zalezg od zdolnosci i umiejetnosci tworzacych ja ludzi, jak réwniez od zarzgdzania
ich wiedzg i umiejetnosci wykorzystania jej przez organizacje (Armstrong, 2005, s.
30). Wlaczenie pracownika w proces podejmowania decyzji, zapewnienie wszystkim
réwnych szans rozwoju, stworzenie odpowiednich warunkéw pracy najpewniej
przyczyni si¢ do stworzenia warunkéw sprzyjajacych zarzadzaniu organizacja
w aspekcie innowacyjnym.

2. Modele zarzadzania zasobami ludzkimi

Sposdb zarzadzania ludzmi w organizacjach zmienial si¢ wraz z pojawianiem
sie na $wiecie coraz to nowych teorii w dziedzinie zarzadzania i organizacji (Gol-
nau, Kalinowski, Litwin, 2008, s. 12). Zmienialy si¢ zasady postepowania, stosunek
pracodawcéw do pracownikow, wartos$¢ pracownika dla przedsiebiorstwa, zadania
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wykonywane przez komorki organizacyjne zajmujace si¢ zarzadzaniem zasobami
ludzkimi oraz zakres ich obowiazkéw. W zwiazku z tym w literaturze wyrdznia sig
nastepujace fazy rozwoju funkeji personalnej: operacyjna, taktyczna i strategiczna
(Golnau, Kalinowski, Litwin, 2008, s. 26).

W fazie operacyjnej zadania dziatéw zajmujacych si¢ zarzadzaniem ludzmi
polegaly przede wszystkim na sporzadzaniu dokumentéw osobowych pracownikow
oraz zarzadzaniu ich wynagrodzeniem. W fazie taktycznej zakres pracy jednostek
nadzorujacych w ramach zarzadzania ludzmi ulegl zwiekszeniu. Oprocz zajmowa-
nia si¢ dokumentacja i wynagrodzeniem doszlo réwniez planowanie zatrudnienia,
prowadzenie rekrutacji, selekcji kandydatéw do pracy, prowadzenie szkolen, oce-
nianie pracy pracownikéw oraz ich zwalnianie. Od lat osiemdziesiatych natomiast
rozpoczela sie faza strategiczna, ktéra od tamtej pory rozwija si¢ i wprowadza zmiany
az po dzi$ dzien. Rozwinglo si¢ inne spojrzenie na sposob zarzgdzania zasobami
ludzkimi. Osoby zatrudnione w dzialach kadrowych, odpowiedzialne za pracow-
nikow, oprocz wszystkich wezesniej wymienionych zadan zostaty zobligowane do
opracowywania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéra musi by¢ zgodna
i spojna ze strategia przedsiebiorstwa.

W literaturze naukowej wyrdznia si¢ trzy modele zarzadzania ludzmi: model
tradycyjny, model stosunkéw miedzyludzkich oraz model zasobéw ludzkich.

Pierwszy z nich zostal stworzony przez Frederica W. Taylora, ktory wychodzit
z zalozZenia, ze nalezy tak organizowac prace ludzi w przedsiebiorstwie, aby byta
ona jak najwydajniejsza, aby kazdy jej element byl wykonywany w jak najlatwiejszy
i najszybszy sposdb. W zwigzku z tym praca zostala podzielona na stanowiska, pra-
cownikow dobierano do nich zgodnie z posiadanymi kompetencjami i doswiadcze-
niem. Prowadzono szkolenia, pracownicy byli doktadnie zapoznawani z zakresem
swoich obowigzkdw, a pracodawcy opracowywali najlepsze metody pracy i pomagali
podwtadnym, tak by dziatania byly realizowane zgodnie z zalozeniami przyjetego
planu dzialania. Taylor uwazal, Ze osiggniecie jak najwyzszego poziomu wydajnosci
pracy wiaze sie z ulepszeniem i modernizacja metod jej wykonywania. Pracodawcy
powinni stale kontrolowa¢ pracownikéw, mierzy¢ czas wykonywania poszczegdlnych
elementéw pracy, opracowac szczegélowy wzor ich wykonywania. Motywowac do
pracy powinno si¢ za pomocg bodzcéw materialnych i niematerialnych. Pracownicy
natomiast powinni by¢ wyspecjalizowani w konkretnych dziataniach, w odpowiednim
kierunku. Warunki pracy powinny by¢ skoordynowane z potrzebami podwladnych.

Model stosunkow miedzyludzkich wigze sie przede wszystkim z dziatalnoscia
i pracami badawczymi Eltona Mayo. Dazyt on do ustalenia zaleznosci miedzy
wydajnoscia pracy, a jej warunkami i systemem wynagrodzen. Aby praca ludzi
byla wydajna, trzeba o nich dba¢, zapewni¢ im odpowiedni system motywowania
do pracy. Wedtug zalozen modelu stosunkéw migdzyludzkich pracownik chce by¢
traktowany indywidualnie, czu¢ si¢ doceniony, potrzebuje mie¢ swiadomo$¢, ze jest
potrzebny, ze pelni w danym zakladzie pracy wazna role. Bardzo wazna jest rowniez
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atmosfera w pracy, wzajemne relacje miedzy wspoélpracownikami oraz miedzy
pracownikami a kierownictwem. Te czynniki w duzo wigkszym stopniu nizZ samo
wynagrodzenie wplywaja na wydajnos¢ pracy i jej efektywnos¢.

Trzeci model - zasobow ludzkich, jest $cisle zwigzany z dzialalno$cia takich
badaczy jak A.H. Maslow, D. McGregor i E. Herzberg (Krol, Ludwiczynski, 2006,
s. 51). Model zasobéw ludzkich zaklada, ze bardzo wazny dla wydajnosci pracy
jest potencjat ludzki oraz odpowiednie jego wykorzystanie. Pracownicy chca mie¢
wplyw na cele przedsiebiorstwa, na ich ustalanie, chcg mie¢ mozliwos¢ samoreali-
zacji, wykazania si¢ swoimi umiejetnosciami oraz kreatywnoscig. W zwiazku z tym
przedsiebiorstwa powinny stworzy¢ pracownikom warunki do rozwoju. Podwladni
powinni otrzymywac do wykonania coraz ambitniejsze zadania, tak by mogli czerpac
satysfakcje z wykonywanej pracy. Jednakze w wielu organizacjach pracodawcy trak-
tujg zasoby ludzkie przedmiotowo, jak kazde inne zasoby (finansowe czy rzeczowe).
Zapominajg, ze zasoby ludzkie tworza ludzie, ktérzy maja swoje uczucia i potrzeby.
To nie cialo cztowieka jest zasobem, ale jego wiedza, umiej¢tnosci, doswiadczenie,
stan zdrowia, warto$ci oraz motywacja do pracy (Sikorski, 2004, s. 20).

Wobec powyzszego mozna powiedzie¢, ze od samego pracownika zalezy, w jakim
stopniu wykorzysta swoj potencjal do wykonywania wyznaczonych mu obowigzkdéw.
Kazdy pracownik jest indywidualnoscia, dlatego trzeba traktowac go z szacunkiem
jako zrédlo mozliwosci, najcenniejszych débr materialnych i pozamaterialnych
organizacji (Krél, Ludwiczynski, 2006, s. 52).

3. Czynniki wplywajace na model zarzadzania zasobami ludzkimi

Pod wzgledem sposobu, w jaki traktuje si¢ pracownikéw, wyrdznia sie podsta-
wowe trzy rodzaje zarzadzania zasobami ludzkimi: podejscie ,,twarde”, podejscie
~miekkie” oraz model Michigan.

Podejscie ,,twarde” zaklada, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno prze-
biega¢ podobnie jak w przypadku zarzadzania pozostalymi zasobami organizacji
(finansowymi, rzeczowymi oraz informacyjnymi). Przy zatrudnianiu pracownika
powinno si¢ bra¢ pod uwage to, w jaki sposéb przyczyni sie on do wzrostu wydajnosci
organizacji. Pracownik uwazany jest za kolejny instrument potrzebny do osiagniecia
przez firme sukcesu, uzyskania przez nig jak najwigkszego zysku. Czlowieka traktuje
sie w tym podejsciu jak przedmiot, maszyne do wytwarzania produktu, a nie jak
osobe z uczuciami, emocjami i pragnieniami. Pracownik ma wykonywac¢ swoje
obowigzki wedlug przygotowanego schematu, tak aby przyniosty one oczekiwane
efekty i aby oplacily sie koszty, jakie ponosi organizacja w zwiagzku z jego zatrud-
nieniem. Stosunek do zasobéw ludzkich jest podobny jak do zastosowania nowej
technologii - pracodawca najpierw musi zainwestowac, aby osiagna¢ dochdd, badz
inny zamierzony cel (Armstrong, 2005, s. 34). W podejsciu ,,twardym”, pracownik
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nie ma udziatu w podejmowaniu decyzji, musi dostosowywac sie do strategii przed-
siebiorstwa i dziata¢ zgodnie z jej zalozeniami.

Podejscie ,,migkkie” natomiast podkresla role pracownika, jakg pelni on w orga-
nizacji. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w tym rozumieniu polega na tym, ze czlo-
wieka nie mozna traktowac jak rzecz, poniewaz ma on swoje uczucia, potrzeby,
idee, poniewaz wie i rozumie, co si¢ wokdt niego dzieje. Podejscie ,,migkkie” do
zarzadzania zasobami ludzkimi zaklada miedzy innymi dbanie o dobra komunikacje
miedzy pracodawca a pracownikiem. Elementami tego podejscia sa: motywowanie
pracownikow, ksztattowanie lideréw, przywddcow, wskazywanie kierunku dziatania
i wspieranie pracownika w wykonywaniu przez niego obowigzkéw. W tym przypadku
pracownik traktowany jest podmiotowo (Armstrong, 2005, s. 34). Czlowiek nie
jest maszyna, ktérg mozna zaprogramowac. Wedlug podejscia ,,migkkiego” kazdy
czlowiek jest indywidualnoscia, ma inne potrzeby, pragnienia, ktore nie w kazdej
sytuacji beda identyczne, ale mozna dazy¢ do ich integracji (Krol, Ludwiczynski,
2006, s. 64).

Wedtug podejécia ,,migkkiego” w zarzadzaniu zasobami ludzkimi bardzo wazna
jest rowniez atmosfera panujgca w miejscu pracy, ktora wplywa na motywacj¢ pra-
cownika, na jego stosunek do pracy i relacje ze wspolpracownikami. Istotng role
odgrywa w tym przypadku réwniez kultura organizacyjna.

Model Michigan zaklada, ze na sposob zarzadzania zasobami ludzkimi gtéwny
wplyw ma misja i strategia przedsigbiorstwa (Krol, Ludwiczynski, 2006, s. 60), jak
réwniez wynikajace z misji i strategii polityka, kultura, sytuacja ekonomiczna czy
struktura organizacji. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w tym modelu polega na
odpowiednim doborze pracownikéw do stanowisk i zadan, tak aby ich praca przy-
nosifa oczekiwane rezultaty, ktére zostaja poddane ocenie.

Na ksztalt zarzadzania zasobami ludzkimi wplywajg uwarunkowania wewnetrzne
oraz zewnetrzne organizacji. Zarzadzanie zasobami ludzkimi polega na stworze-
niu przez organizacje warunkow do pobudzania i integrowania celéw organizacji,
zaréwno z potrzebami i celami podwladnych, jak réwniez z jej otoczeniem zewngtrz-
nym (Ciekanowski, 2014, s. 98). W zwigzku z tym terminem ,,zasoby ludzkie” okresla
sie zaréwno pracownikow firmy, ktérzy sa w niej zatrudnieni, jak i klientéw oraz
pracownikow firm, z ktérymi dana organizacja wspolpracuje.

Uwarunkowania wewnetrzne to czynniki, na ktére wplyw ma sama organizacja.
Od jej struktury, kultury, strategii organizacji, wielkosci, charakteru, celu dziatalnosci,
stopnia rozwoju technologicznego, istnienia zwiazkéw zawodowych, liczby zatrud-
nianych oséb, ich umiejetnosci, uprawnien i wiedzy zalezy sposob zarzadzania jej
zasobami ludzkimi. Szczegdélny wplyw na zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
firmy, na jej organizacje i styl kierowania ma wplyw rozwoj technologii oraz rosngca
konkurencja. Koniecznoscig jest wprowadzanie nowych metod pracy. Skutkuje to
tym, ze pracownicy muszg posiada¢ wszechstronng wiedzg. Pracodawcy stawiajg na
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ludzi wszechstronnie uzdolnionych, ktérzy sa w stanie przystosowac si¢ do ciagtych
zmian, niejednorodnych warunkdéw pracy, sa elastyczni, tatwo i szybko sie ucza.

Natomiast wéréd uwarunkowan zewnetrznych, ktére wptywaja na ksztatt
zarzadzania zasobami ludzkimi, wymienia sie czynniki z najblizszego otoczenia
przedsigbiorstwa, tj. klientéw, konkurencje, spoleczno$¢ lokalna, czynniki demo-
graficzne, spoteczno-kulturowe, prawne, ekonomiczno-polityczne, rynek pracy,
technologie oraz informatyke (Krdl, Ludwiczynski, 2006, s. 120).

Do podstawowych dzialan kierownika z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi
nalezg czynnosci zwigzane z pozyskiwaniem pracownikéw i ich zwalnianiem, czyli
rekrutacja, selekcja, degradacja, rotacja oraz dzialania dotyczace rozwoju podwtad-
nych. Pracodawca zatrudniajac nowych pracownikéw, musi wiedzie¢, jakich ludzi
potrzebuje, z jakimi kwalifikacjami i umiejetnosciami (Armstrong, 2005, s. 35).

Innym dzialaniem kadry kierowniczej jest zarzadzanie zmianami spowodo-
wanymi wprowadzaniem innowacji w organizacji firmy, w jej strukturze, systemie,
polityce oraz zarzadzaniu zasobami.

4. Uwarunkowania innowacyjne
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Dzisiejsza cywilizacja, gospodarka oparta na wiedzy, rozwoj technologii, nauki,
informatyki, uwarunkowania ekonomiczne oraz silna konkurencja wymuszajg na
pracodawcach wprowadzanie zmian w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi,
jezeli wciaz chcg zachowac swoja pozycje i przewage konkurencyjna (Armstrong,
2005, s. 43). Muszg dostosowywac sie do cigglych zmian, uczy¢ sie, aby by¢ konku-
rencyjni na rynku. Pracownicy w organizacji sa cennym kapitatem dzigki wiedzy,
jaki posiadaja, bedacej jednoczesnie zrodtem przewagi konkurencyjnej. To wiedza
ludzi pracujacych w przedsigbiorstwie jest motorem wszelkich dziatan organizacji,
decydujacym o przewadze konkurencyjnej (Staniewski, 2008, s. 19).

To dzigki wiedzy ludzi kazda organizacja jest w stanie tworzy¢ i rozwija¢ swoja
dzialalnos¢. Jednakze aby tego dokonad, trzeba odpowiednio wptynaé¢ na pracow-
nikéw, zarzadzac¢ nimi tak, aby zechcieli wykorzystaé potencjal, jaki posiadaja,
i podzieli¢ si¢ nim w trakcie celow organizacji. W zwiazku z tym tradycyjny sposéb
zarzadzania zasobami ludzkimi staje sie niewystarczajacy. Pojawia si¢ koniecznos¢
zastosowania rozwigzan innowacyjnych.

Zmiany innowacyjne dokonywane s3 na réznych poziomach i ptaszczyznach
organizacji (Armstrong, 2005, s. 43).

Innowacja to nowa warto$¢ wprowadzona w przedsigbiorstwie. W zarzadzaniu
zasobami ludzkimi innowacja wigze si¢ migedzy innymi z wprowadzaniem modyfi-
kacji, nowych pomystéw, programow, systeméw oraz polityki zarzadzania kapitatem
ludzkim. Stosowanie rozwigzan innowacyjnych §wiadczy o rozwoju firmy oraz jej
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udoskonalaniu; jest to nowe spojrzenie na zasoby ludzkie, ich role i sposob zarzg-
dzania nimi. Wprowadzanie zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest wyni-
kiem ciaglego wzrostu popytu na kwalifikacje i umiejetnosci pracownikow, przede
wszystkim kierownikéw, menedzerow, specjalistéw oraz pracownikow biurowych,
technicznych i fizycznych (Armstrong, 2005, s. 43).

Kazdy pracownik traktowany jest indywidualnie i tak samo odpowiada za swoja
prace. Prowadzone przez firmy rekrutacje majg na celu zdobycie najzdolniejszych
pracownikéw z szeroka wiedza i duzym doswiadczeniem (Staniewski, 2008, s. 63).

Podejscie innowacyjne do zarzadzania zasobami ludzkimi i odejscie od trady-
cyjnych koncepcji nastgpito w wyniku wzrostu zainteresowania koncepcja zarza-
dzania wiedza. Doswiadczenia opisane w literaturze przedmiotu wskazuja na ist-
nienie zalezno$ci migdzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a zarzadzaniem wiedza.
Mozna sformulowac¢ wniosek, Ze tworzenie wiedzy jest podstawowym warunkiem
osiggniecia przez firme¢ przewagi konkurencyjnej (Armstrong, 2005, s. 166). Tak
wiec zastosowanie innowacyjnosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi wigze si¢
z wprowadzaniem w przedsiebiorstwach koncepcji zarzadzania wiedzy. Zalozenia
innowacyjne dotyczace zasobow ludzkich odnosza si¢ do wydobycia przez praco-
dawce ukrytego potencjatu pracownikdéw, wiedzy, jaka posiadaja, i podkreslenia jej
wartosci. Proces zarzadzania zasobami ludzkimi powinien by¢ przystosowywany
do wymogdw, zamystu i zadan zarzadzania wiedzg. W praktyce wprowadza si¢
programy zarzadzania wiedza.

Zarzadzanie wiedzg jest to proces tworzenia przez przedsi¢biorstwo zasobdéw
intelektualnych, nabywania informacji, wytworéw, madrosci, zdolnosci, gromadzenia
ich, wykorzystywania oraz dzielenia si¢ nimi (Sudot, 2006, s. 170). Dotyczy to 0s6b
zatrudnionych w firmie oraz tego, w jaki sposob je zdobywaja, realizujg, wymie-
niaja, tacza, rozprowadzajg i stosuja w praktyce, aby osiggnac cele przedsigbiorstwa
i strategiczne zalozenia (Armstrong, 2005, s. 162). Innowacyjnos¢ w tym przypadku
polega na skupieniu w jednym miejscu rozproszonej w przedsigbiorstwie wiedzy,
nadanie jej formy zbiorowej, tak by nie byta wylacznie wlasnoscia poszczegdlnych
pracownikow. Polega na przeksztalceniu wiedzy ukrytej, tkwigcej w cztowieku, ktdra
nabyl w trakcie do$wiadczenia zawodowego, dotyczaca np. rozwoju technologii,
metod dzialania, opinii zwigzanych z dang branzg, firma, zdolnosci technicznych
z danej dziedziny oraz umiejetnosci, w wiedze jawna.

Innowacyjnym rozwigzaniem w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest podejmo-
wanie przez organizacje stalych dzialan zwigzanych z ksztalceniem pracownikow,
ich rozwojem, dokonywaniem pomiaréw osigganych przez nich wynikéw, wdra-
zaniem idei zarzadzania wiedzg, stworzeniem wlasciwej kultury organizacyjnej,
wprowadzaniem zmian w planowaniu dzialan przedsigbiorstwa, w jego strukturze
organizacyjnej oraz podejmowanie dziatan majacych na celu wplywanie na zaan-
gazowanie pracownikow.
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Zarzadzanie wiedza ma wspomoc rozwoj firmy, wprowadzanie nowych roz-
wigzan, technologii, rozszerzanie obszaru dzialalno$ci, umozliwienie pracownikom
dostepu do wiedzy, ktéra nastepnie beda mogli wykorzysta¢ w pracy zawodowe;j.
Ma ulatwi¢ realizacje celow, poprawi¢ jako§¢ wytwarzanych badz oferowanych
produktow i ustug, co wplynie na zadowolenie klientéw, ich przywiazanie i zaufanie
(Armstrong, 2005, s. 176).

Rozwoj kompetencji pracownikéw pelni bardzo wazna role w podejsciu innowa-
cyjnym (Armstrong, 2005, s. 181). Zgodnie z innowacyjnymi zalozeniami w ksztal-
ceniu pracownikdéw wiekszg wage przyklada si¢ nie do sposobow i narzedzi ich
edukacji, ale do proceséw, ktore sie dokonujg w pracowniku poprzez szkolenie.
Gléwna funkcja prowadzanych szkolen jest wyksztalcenie u podwladnych umie-
jetnosci wspolpracy, dzielenia si¢ wiedza i zastosowania jej w praktyce. Pracownicy
uczy sie, jak wykorzystywac posiadana przez siebie wiedze, korzystnie ja lokowac,
tak by przyczynila si¢ do osiagnigcia przez firme zyskow i celow. W zwigzku z tym
w przedsigbiorstwach organizowane sg rézne seminaria, konferencje i warsztaty,
ktére umozliwiajg wzajemng wymiane doswiadczen oraz dzielenie si¢ posiadang
wiedzg z innymi uczestnikami (Armstrong, 2005, s. 168). Umozliwiaja one wspolne
przedyskutowanie, wymienienie si¢ opiniami na temat nowinek technologicznych,
postepdw naukowych i ustalenie, w jaki spos6b mozna je wykorzysta¢ wich przed-
siebiorstwie dla szybszego i efektywniejszego osiagnigcia jego celow (Armstrong,
2005, 5. 173).

Organizacja dzialan zorientowana jest na prace zespotowa, tworzenie warunkow,
atmosfery do rozpowszechniania wiedzy i dzielenia si¢ nig ze wspotpracownikami.
W wielu firmach powstajg zespoly zadaniowe, czyli grupy pracownikdéw, ktérzy
zostaja polaczeni w wyniku podziatu pracy do wykonywania razem przydzielonych
im zadan. Celem jest osiagnigcie jak najlepszych efektéw poprzez polaczenie wie-
dzy i do$wiadczenia réznych specjalistow. Kazdy pracownik jest indywidualnym
czlonkiem zespotu, jednak razem tworza jedna catos¢. Stosuja sie do przyjetych
w grupie zasad, metod pracy, akceptuja si¢ nawzajem i wyrazaja che¢ wspoétpracy.
W dzisiejszych organizacjach jest to stata praktyka systematycznego organizowania
zebran pracownikéw z pracodawcg, aby oméwic¢ dotychczasowe osiggniecia zespotu.

Takie dziatania sprzyjaja tworzeniu w przedsiebiorstwie kultury organizacyjnej,
ktéra umozliwia podwladnym dzielenie si¢ swoja wiedzg z innymi. Warunki te
zachecajg pracownikéw do cigglego uczenia sig, poszerzania swojej wiedzy, zdol-
nosci do wzajemnego wspierania sie, bycia kreatywnym i twérczym. W przedsie-
biorstwach tworzone sg zespoly, ktore utatwiajg wzajemnie przekazywanie wiedzy
i zdolnosci (Armstrong, 2005, s. 170). Kierownicy podejmuja czynnos$ci w stosunku
do pracownikoéw, ktore sprzyjaja udostepnianiu przez pracownikéw posiadanego
doswiadczenia i wiedzy. Na pracodawcy spoczywa obowigzek dbania o prawidlowe
relacje miedzy wspotpracownikami oraz miedzy pracownikamia pracodawca, budo-
wanie wzajemnego zaufania migdzy nimi, tworzenie atmosfery i zaangazowania.
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Kolejng czynnoscia z zakresu zarzadzania wiedza w ramach innowacyjnego
zarzadzania zasobami ludzkimi jest planowanie, ustalanie celow przedsigbiorstwa,
kierunku, w ktérym dazy, podejmowanie najwazniejszych decyzji, okreslanie
i dostosowywanie $rodkéw, ktore umozliwiaja te dziatania (Staniewski, 2008, s. 65).

Dokonywanie zmian w strukturze organizacyjnej w zakresie podzialu stanowisk,
przydzielenie do nich ludzi i rozdzielenie pracy umozliwia skuteczng realizacje
celow i osiggniecie satysfakcjonujacego wyniku koncowego. Struktura organizacyjna
decyduje o prawidlowym roztozeniu wszystkich zasobéw firmy, wptywa na wigksza
motywacje pracownikéw do pracy, ich zaangazowanie oraz che¢ podejmowania
dzialan zwigzanych z zarzgdzaniem wiedzg. Sprzyja tworzeniu si¢ prawidlowych,
oficjalnych i nieoficjalnych relacji, komunikacji miedzy pracownikami, a tym samym
przekazywaniu i zdobywaniu wiedzy.

Istotng role w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi w kontekscie zarzagdzania wiedza
odgrywa dokonywanie pomiaru osigganych przez pracownikéw wynikoéw, zaréwno
pod wzgledem jakos$ciowym, jak i ilosciowym. Dzigki temu kierownicy wiedzg, czy
podejmowane przez podwladnych dzialania s3 zgodne z zalozeniami i strategia
firmy i czy przynosza oczekiwane rezultaty. Aby jednak zarzadzanie wiedza dawalo
pozadane efekty, wazne jest, by pracownicy wykazywali zainteresowanie, energie
do podejmowania wszelkich dzialan zmierzajacych w kierunku postawionego celu.
Rolg kierownika jest zatem motywowanie pracownikow, ktorzy chetnie dzielg sie
swoja wiedzg z innymi i skutecznie wcielaja ja do dziatan przedsiebiorstwa.

Pracodawca musi stosowa¢ odpowiedni system motywacyjny, aby zaangazowac
pracownikow, zmotywowac ich do wysiltku, pracy, uczestniczenia w zarzadzaniu
wiedzg, pozyskac i zatrzymac najlepszych z nich, specjalistow z danej dziedziny,
ktérzy posiadaja pozadane przez przedsigbiorstwo kompetencje (Armstrong, 2005,
s. 171). W dzisiejszych czasach, kiedy rynek pracy jest konkurencyjny, pracownik
ma duze mozliwosci zmiany srodowiska zawodowego (Pocztowski, 2008, s. 323).

Ryzyko utraty wykwalifikowanego pracownika, a tym samym utrata cennego dla
przedsigbiorstwa kapitalu, jakim jest jego wiedza, wymaga podjecia dodatkowych
dziatan. Pracownicy s3 $wiadomi wartosci, jaka posiadaja. Sg cennym kapitalem
dla organizacji i w zwigzku z tym stawiaja wyzsze wymagania w zakresie warun-
kéw pracy i wysoko$ci wynagrodzenia. Swoje obowiazki wykonuja precyzyjnie, sa
zaangazowani w prace, wiedzac, ze jest to oplacalne.

Innowacyjnym rozwigzaniem stalo si¢ rozbudowywanie przez pracodawcéw
przeznaczonych dla ich pracownikow systemdéw motywowania do pracy oraz
zapewnienie wladciwego systemu wynagradzania. Okazuje sie¢ bowiem, Ze obecnie
nawet wysoka pensja podstawowa nie jest juz silnym bodzcem motywujacym.
Oprocz stosowania motywatoréw placowych, pracodawcy coraz czedciej stosuja
wiec réwniez motywatory pozaplacowe. Maja one wzbudza¢ w pracownikach lojal-
no$¢, wyzwala¢ w nich site, zapat do pracy, sktania¢ ich do otwarto$ci na nowosci,
pobudza¢ do generowania innowacyjnych pomystéw, zach¢ca¢ do podejmowania
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nowych wyzwan i wykorzystywania w pelni wlasnego potencjatu oraz wykazywania
sie pomystowoscig i kreatywnoscig.

Wynagrodzenie adekwatne do wkladanego wysitku, zapatu w prace, efektyw-
nego jej wyniku konicowego oraz osiagnietego dzieki niej zysku i sukcesu firmy jest
podstawowym elementem dobrego systemu motywacyjnego pracownikéw w danej
organizacji. BodZzcem motywujacym jest dla pracownika takze poczucie niezaleznosci
zawodowej. Pracownik majacy wplyw na organizacje swojego warsztatu pracy ma
umozliwiong samodzielno$¢ dzialania (Borkowska, 2007, s. 358).

Duzy wplyw ma rowniez jako$¢ pracy, charakter i zakres przydzielonych obo-
wigzkow. Przedsiebiorstwa inspiruja, zachecaja swoich podwtadnych do nieustannego
rozwoju, uczenia si¢, doskonalenia swoich umiejetnosci, poszerzania posiadanej
wiedzy, bycia aktywnym, zdobywania nowych informacji, gromadzenia ich, aby
w odpowiednim momencie moc efektywnie je wykorzysta¢. W przypadku zarzadza-
nia wiedzg pracownikdéw system motywacyjny musi by¢ odpowiednio zarzadzany
przez pracodawceg. Pracownik nie powinien angazowac si¢ w prace wylacznie dla
nagrody pienieznej. Uczestnictwo pracownika w procesie zarzadzania wiedzg
powinno by¢ dla niego motywatorem, dumga i wyrdéznieniem (Pocztowski, 2008,
s. 324). Pracownik powinien odczuwa¢, ze posiadane przez niego kompetencije,
wiedza i umiejetnosci sa doceniane przez innych, podziwiane, ze sg pozyteczne i ze
dzigki nim firma osiaga sukces.

Podsumowanie

Sukces organizacji zalezy przede wszystkim od skutecznego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury nalezy stwierdzic,
ze ludzie sg najcenniejszg wartoscig kazdej organizacji, jej najwazniejszym zasobem.
Podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi ewoluowato przez lata, wraz z pojawia-
niem si¢ na $wiecie coraz to nowych teorii w dziedzinie zarzadzania i organizacji.
Zmiany dotyczyly zasad postgpowania, stosunku pracodawcow do pracownikow,
zakresu dzialan podejmowanych przez organizacje w ramach zarzadzania zasobami
ludzkimi. Wzrosta znaczgco rola pracownika jako warto$¢ dla przedsiebiorstwa. W
dobie konkurencyjnego rynku, gdzie gospodarka oparta jest na wiedzy, nastepuje
szybki rozwdj technologii i zmienia si¢ podejscie do zarzadzania kapitatem ludzkim.
Podejmowanie dzialan zwigzanych z zatrudnianiem ograniczajace si¢ wylacznie
do kontrolowania, oceniania i zwalniania pracownikéw nie jest juz wystarczajace.
Obecnie wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan, ulepszen, inne spojrzenie na
proces zarzadzania zasobami ludzkimi, docenienie warto$ci pracownika i jego wie-
dzy jest niezwykle istotne dla rozwoju firmy, jej przyszlosci, sytuacji ekonomiczne;j
i utrzymania pozycji na rynku.
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W nowoczesnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi wazne staje sie skuteczne
i odpowiednie wykorzystywanie wiedzy, ktéra posiadaja pracownicy, poniewaz
to ich wiedza jest podstawowym warunkiem osiggniecia przez firme¢ przewagi
konkurencyjnej. Wszelkie podejmowane w organizacjach czynnosci dotyczace
podwladnych skierowane sg na rozwijanie zarzadzania wiedzg. Pracodawcy coraz
czgsciej inwestujg w swoich najlepszych pracownikoéw, dokladajg wszelkich staran,
by umozliwi¢ im poszerzanie wiedzy, zdobywanie nowych umiejetnosci, inspiruja
ich do pracy zespotowej i dzielenia si¢ wiedza, ktéra posiadaja. Dazg do stworzenia
atmosfery, ktora bedzie wplywata na zaangazowanie pracownikéw oraz ich wzajemne
uczenie sie. W dzisiejszych czasach to wiedza ludzi jest podstawowym warunkiem
istnienia firm. Dlatego trzeba o nig dba¢, motywowa¢ podwladnych do jej rozwija-
nia, poglebiania, do efektywnego wykorzystywania w pracy, tak aby realizowac cele
przedsigbiorstwa. Zmiany dotycza wszystkich elementéw zwigzanych z organizacja
pracy, zmieniajg sie nie tylko technologie i procedury, lecz takze sposoby zarzadzania
ludZzmi, dlatego kierownicy muszg by¢ otwarci na zmiany. Wcigz jednak na rynku
istnieje wiele firm, ktore funkcjonujg wedtug tradycyjnego podejscia do zarzadzania
zasobami ludzkimi. Zmiany dokonuja si¢ w procesie ciaglym, poniewaz cywiliza-
cja dzigki nauce wcigz si¢ rozwija. Trzeba dostosowywac sie do nich i nadaza¢ za
nimi. Wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan do zarzadzania zasobami ludzkimi
moze zapewni¢ przedsigbiorstwu sukces, bycie konkurencyjnym oraz utrzymanie
zadawalajacej pozycji na rynku.
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