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1.WPROWADZENIE

Wiele przedsibiorstw  wprowadza rhorodne dziatania zwkane
ze zwekszaniem  efektywri@i obszaru zagdzania ludmi, ktére
sa ukierunkowane na aglanie celéw powszanych z funkcjonowaniem catlej
organizacji. Dylematem, ktory pojawiagsiv czasie takiego wdgenia jest nie
do kaca zdefiniowane potencjalne oddziatywanie poszdeggh mechani-
zméw na zachowania ludzkie i na efektywépracy. Najcezsciej poszczegodlne
dziatania wptywad na rzeczywist& organizacyja w ograniczonym zakresie,
wytyczonym konkretnym rozwraniem, a wic raczej w wymiarze lokalnym,
niz szerszym — catej organizaciji.

Niezmiennym postulatem wprowadzania i ugruntowywamiechanizmow
zaradczych powinno by zachowanie spéjroi, harmonii i wykonalnéci,
co w efekcie powinno gwarantowauzyskanie wysokiej efektywdoi
wewretrznej i zdobywanie przewagi konkurencyjnej [Lundyowiling 2000,
s. 181]. Zachodzi zatem pytanie, kiedy poszczegdhiatania z zakresu zarz
dzania zasobami ludzkimi me@siagna¢ status spojniei, wzajemnego dopa-
sowania i powdzania z przyjta strategs firmy, a tym samym, czy uprawdopo-
dobniaj osihgniecie zamierzonych rezultatéw w skali calej organjizartykut
poswiecony jest sformutowaniu warunkéw uzyskiwania wetwrnej koherent-
nosci i wspotzalenosci wprowadzanych mechanizmow zgizania zasobami
ludzkimi.
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2.WARUNKI WDRA ZANIA ROZWI AZAN Z ZAKRESU
ZARZ ADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Kazda organizacja powinna poszukiivatasnego rozwizania strategiczne-
go, ktére pozwalatoby jej zdobywautrzyma stabilry pozycg na rynku lub te
prowadzé ekspansgj rynkowa. Budowanie strategii wie sk z analia otoczenia
dokonan w podziale na odpowiednio dobraned& oraz wielokryterialg oce-
na samej organizacji. Pragie strategii ogolnej jest jednak jedynie pierwszym
krokiem, bowiem dopiero jej operacjonalizacja divaia rzeczywiste wykorzy-
stanie zamierzei intencji.

W zakresie zaggzania zasobami ludzkimi strategia powinna z jegtreny
wynika¢ ze strategii ogolnej, z drugiej nakierowana lma wsparcie realizaciji
innych strategii funkcjonalnych. Byniejako spoiwemaczacym poszczegoine
rozwigzania, w ranych sferach dzialaldoi organizacji, z drugiej platform
pozwalajca na wspieranie tych rozezan w wymiarze psychospotecznym.

Kaplan i Norton na podstawie wiasnych baaad organizacjami, ktore od-
niosty sukces w skutecznym wprowadzaniu strategkazup na pgé¢ podsta-
wowych proceséw zagdczych, ktére maj istotne znaczenie dla poéhyego
wdrozenia strategii [Kaplan, Norton 2011, s. 15]. Wskaaae po ich przefor-
mutowaniu mana zastosowado skutecznego wdtania rozwizan z zakresu
strategii personalnej i odpowiedniego ich konfiguamia. Te zmodyfikowane
pig¢ wskaza to:

* Mobilizacja — zaplanowanie przez kierownictwo origanji parametrow

i warunkéw brzegowych zwkanych z funkcjonowaniem poszczegdl-
nych rozwjzan z zakresu zagrlzania personelem.
« Przel@enie strategii organizacji na cele i dzialania apgmne
w obszarze zagrlzania zasobami ludzkimi: opracowanie map strategii
strategicznych kart wynikéw, okilenie celow i inicjatyw.

 Dopasowanie nagdzi zaradzania personelem do organizacji,
do poszczegélnych funkcji organizacyjnych, grup cprenikdw,
poszczegodlnych wymagazwigzanych z wykonywaniem pracy, realiza-
cji celow.

» Zaangaowanie pracownikéw poprzez ich edukgcjuswiadamianie,

dwustrona komunikacg, okrelanie wymaga i wskazywanie maiwo-
SCi.

* Nadzor poprzez wgtzenie rozwizan strategii personalnej do proceséw

planowania, bugktowania, sprawozdawcg i kontroli menederskiej.

O. Lundy oraz A. Cowling podajmodelowe powjzania strategii zasobdéw
ludzkich ze strategi og6lm. W modelu tym podstawowym punktem \dgip
sa potrzeby zwizane z wdrzaniem strategii ogolnej, ktore, poprzez etap formu-
lowania ogolnej filozofii dziatania, wptywajna podejcie do wytyczania dzia-
tan dotyczcych zasobdow ludzkich. Drugim filarem roziea zwiazanych
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z budowaniem strategii zasobdw ludzkich jest wgvema analiza potencjatu
zasobow ludzkich pochogleych z relacji funkcjonacych z strukturze, syste-
mach oraz procesach. W konsekwencji powstaje kan@¢ projektowania
procesow zwjzanych z zargzaniem zasobami ludzkimi, ktére obejmopbor,
ocere efektow, szkolenia i podnoszenie kwalifikacji, redganie oraz stosunki
z pracownikami [Lundy, Cowling 2000, s. 15].

Z kolei Beer podkréda konieczné¢ odchodzenia od fragmentarycznego po-
dejjcia do zargdzania zasobami ludzkimi, co w jego opinii zmane
jest z historycznym podziatem zyganym z pojawianiem siposzczegoélnych
dziatar z tego obszaru [Beer 1984]. Nafedod&, ze gtowny, szczegdlny nacisk
czyniony byt w kierunku horyzontalnego pamania nargdzi z zakresu zagz
dzania zasobami ludzkimi ze stratgegiersonaln i ogdlna bez nafgtego spoj-
rzenia na horyzontalne paygiania, co dopiero te dwa warunki w petni gwaran-
tujag osigganie celow strategicznych [Allen, Wright 20119%].

S. Kepes i J. Delery mocno pod#ega, ze indywidualne, rozcztonkowane
praktyki z zakresu zagdzania ludmi samodzielnie nie as wystarczajce
do budowania trwatej przewagi konkurencyjnej, dopispojne i wzajemnie
zintegrowane rozwiania z tego obszaru prowaddo uformowania silnych
powigzan, na ktdre wykorzystgg efekt synergiczny wplywaj pozytywnie
na wyniki firmy. S. Kepes i J. Delery dogage w rozwizania wzajemnie nie-
dopasowane twogz,$miertelp kombinacg”, ktora zabija organizacyjnefek-
tywnaos¢ [Kepes, Delery 2011, s. 385].

3.SPOJNCSC | DOPASOWANIE W BUDOWANIU NARZ EDZI ZARZ ADCZYCH

Spéjna¢ i dopasowanie mma odniéé¢ do determinantéw idealnej caén.
Na gruncie filozofii F. Bradley spojsé, a w konsekwencji rowniedopasowa-
nie, traktuje jako podstawowy element ,idealnegoramy rzeczywistei”,
twierdzc, ze swiat musi by nie skidcony z s@bi nie mae by zadnej myli,
ktéra sk w nim nie migci. Krotko méwic, doskonata prawda musi urzeczywist-
nia¢ ideg systematycznej cald [Bradley 2009, s. 184]. Spéjfib na gruncie
zargdzania rozumiana jakewarto¢, scista fgczng¢ [Szymczak 1989, s. 301],
moze by odnoszona do pggia ,integracji” z terminologii prakseologicznej,
ktéra oznaczacalenie elementow (...), tworzenie galmajbardziej przydatnej
do danego cel(Pszczotowski 1978, s. 86]. Spofdaznacza jednocznie kry-
terium efektywnéci, ktéra zwizana jest z oggjaniem wewgtrznych powjzan
migdzy poszczegllnymi elementami organizacii, co dlindéa wspotdziatanie
I wykorzystanie efektu synergicznego [Rummler, Be2000, s. 35].

Dopasowanie z kolei nioa whzat z prakseologicznym pegiem zgodno-
§ci, czylirelacji zachodazcych mgdzy dwoma przedmiotami zémymi z elemen-
téw, ktore g tozsame, podobne, ewentualnie rozbis ale wrdd ktérych
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nie ma jednak elementdw sprzecznychlalej zgodné odnosi s rowniez
do dziata tzn. jakimi przynajmniej dwoma czynami, z ktérych pierwszyzamo
liwia lub utatwia wykonanie czynu drugie@@szczotowski 1978, s. 297]. Dopa-
sowanie jest rowniekryterium efektywnéci dziatania organizacji w wymiarze
systemowym, w ktorym poszczegodlne podsystemy mpezejawid wewrgtrz-

ne i zewrtrzne dostrojenie, w celu g@giania dynamicznej réwnowagi — homeo-
stazy. Réwnowaga ta jest z kolei konieczna do sizmtego i efektywnego dzia-
tania oraz réwnomiernego i pltynnego wzrostu orgatjiz [Bielski 1999,

s. 81-90, Rummler, Brache 2000, s. 35-41].

Przyktadem praktycznego stosowania tych dwoch veytych (spojnéci
i dopasowania) jest koncepcja strategicznej karyikdw, w ktérej zwizki
przyczynowo — skutkowe, powdania ré@nych perspektyw spojrzenia
na organizagj oraz wykorzystywanie wzajemnie pa&anych celow
i miernikbw dziatania g podstaw tego modelu [Kaplan, Norton 2001], kt6-
ry w zatlazeniach powinien integrowai wzajemnie korygowa zamierzenia
i przedsgwzigcia. Innym przyktadem jest koncepcja zglzania procesowego,
w ktérym horyzontalne postrzeganie przeptywu dAatpowigzah miedzy nimi
prowadzi do naturalnego sklonienia poszczegolnyldmentoéw organizacii
do dopasowywania gii integracji. Jeszcze innym wyrazem realizowaniajs
nosci i dopasowaniagssystemy zargicze majce na celu ,totalne”, caiciowe
obejmowanie wszelkich e¢gci organizacji i wprowadzania tej samej filozofii
podegcia do prowadzenia wszystkich dziafarganizacyjnych np. totalne zarz
dzanie jakécia, zaradzanie odchudzanorganizacj.

W kontelécie zaradzania zasobami ludzkimi spéj§ta dopasowanie natg
réwniez rozumie jako brak sprzeczioi miedzy poszczegolnymi dziataniami
jednoczénie przy wzajemnym wplywaniu, a nawet ich wzajemnyrzenikaniu
si¢ poszczegblnych metod i nadzi. Funkcjonujce podejcie procesowe
w obszarze zaghzania zasobami ludzkimi daje podstado formutowania
zasady,ze poszczegoblne dziatania prowadzone w poszczedoletapach pro-
cesOw powinny by ze sob scisle powgzane — np. w procesie rekrutacji pier-
wotng faza powinno by poznaniesrodowiska i tréci pracy zwijzanej ze stano-
wiskiem na ktére poszukujecskandydatdéw, nagpnie dobranie poszczegoinych
metod pozyskiwanie kandydatéw, metod ich oceny bavy najlepszego kan-
dydat, & po wdraenie do pracy i ok&enie trafndci doboru kandydata
po okresie probnym.

O. Lundy oraz A. Cowling formutgjzasady efektywnego zadzania zaso-
bami ludzkimi w kontekcie strategicznym, $wéd ktdrych istotne
s3 stwierdzenia dotyere postulatow integracii i spéjéc, ktdére mana podzie-
li¢ na dziatagce na poziomie wevgtrznym [Lundy, Cowling 2000, s. 75]:

e istnieg stale, efektywne powdania zapewnigce integrac; kwestii

zasobow ludzkich z procesem decyzyjnym firmy
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e urzgd szefa firmy stwarza odpowiednie warunki dla irdefj spraw
zasobow ludzkich w celu zaspokojenia potrzeb firmy
» organizacja na wszystkich poziomach ustala odpaiadtbs¢ za zarz-
dzanie zasobami ludzkimi i rozlicza metezdw z tej odpowiedzialdoi
oraz zewntrznego powizania z otoczenienmzarzdzanie zasobami ludzkimi
obejmuje odpowiedzialdé za rozpoznawaniérodowisk dziatania firmy — spo-
lecznego, politycznego, technologicznego i ekormrago — oraz wspétdziata-
nie z nimi[Lundy, Cowling 2000, s. 75].

4.ROZWI AZANIA NAKIEROWANE NA BUDOW E SPOJNGSCI
| DOPASOWANIA W ZAKRESIE ZZL

Opierapc se ha modelu dziataw zakresie zarglzania zasobami ludzkimi
zaproponowany przez Schulera zma wyr&ni¢ kilka poziomow tych dziata
[Schuler 1992, s. 18-31]:

» filozofia zasobow ludzkich — opisana poprzez wanit@raz kultug fir-

my, a dotyczca sposobow traktowania zasobéw ludzkich w orgaiiiza
i wynikajaca z zalaen strategicznych (misja, wizja, model biznesowy)
e polityka zasobdéw ludzkich — wytana w postaci wytycznych dotygz
cych budowania mechanizméw zgazzych dotycgcych pracownikéw,
a powhzana ze strategizasobow ludzkich
e procesy — sposoby realizacji wytycznych sformutoy@dmw filozofii
i polityce zasobow ludzkich

e praktyki i narzdzia — konkretne zapisy, procedury, dokumenty, wyja

$nienia, instrukcje, ktore decydup sposobie przeprowadzania dzata

Mozna zgodz si¢ z tea, ze na poziomie filozofii oraz polityki zasobéw
ludzkich (dwa pierwsze poziomy) uzyskanie spégnoi dopasowania
jest nie tylko dé¢ dostpne, wymaga w diej mierze wysitku intelektualnego
i poznawczego oraz racjonalnego updkowania poszczegollnych zasad
i wartosci w powigzaniu do wczéniej przygtych generalnych zaten strategii
ogllnej, ale wgcz niezlgdne, bo wynikajce z postulatbw zwkanych
Z procesem zagdzania strategicznego [Amstrong 2007, Boxall, Pur2@03,
Walker 1992].

Praktycznym wprowadzenie spéfiooi dopasowania na poziomie filozofii
oraz polityki zasobow magby¢ postulaty zargdzania poprzez wartoi. Propa-
gowanie wartéci sprzyjajcych wiaciwym zachowaniom oraz kierunlkaym
wysitek pracownikéw, nakétaniem kierunkéw rozwoju personalnego w opar-
ciu o wartdci, uczenie umigfnosci w powizaniu z ich wykorzystywaniem
dla celéw strategicznych poygianych z wartéciami, sprzyjanie zaangawaniu
i budowanie atmosfery poprzez odpowiednie sposabyunikacji powjzanej
Z wartgciami, tworzenia otoczki pewdo co do kierunkoéw strategicznych
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organizacji, motywowanie i kontrolowanie, wspOt@aca poziomie organiza-
cyjnym w oparciu o warkei — to praktyczne sposoby dopasowywania i budo-
wania spojnéci, ale dotykajce warstwy ideologicznej.
Nastpne dwa poziomy realizacji dzigtaz zakresu zagrlzania zasobami
ludzkimi (procesy i systemy oraz praktyki i nggizia), dotycace juz bardziej
skonkretyzowanych rozwian nawizujacych do praktycznego wykorzystania,
wymagaj innego podegia w ich procesie uzgadniania i wzajemnego dopaso-
wywania. S. Kepes i J. Delery propognujzteropoziomowy sposob aggniecia
spolncm i dopasowania [Kepes, Delery 2011, s. 389-390]:
wewngtrz systemowe, pionowe dopasowanie — &kjgce powazania
wertykalne pomidzy wszystkimi poziomami dziada ale w ramach ho-
mogenicznego dziatania np. polityka wynagragzproces okrédania
pozioméw wynagradzania, sposoby ustalania poziomnagradzania
oraz przydzielania nagréd, stosowane kwestionagiukeyteria oceny
* wewmtrz systemowe, poziome dopasowanie — dkjgce zwizki mie-
dzy poszczegoélnymi rozgzaniami na tym samym poziomie dziata
np. na poziomie praktyk i nagdzi — medzy stosowanymi dokumentami,
instrukcjami dotycgcymi ustalania poziomu wynagrodzenia statego
a sposobami ustalania wysgékbwynagradzania zmiennego

* miedzy systemowe, poziome dopasowaniegzame z interakgjpomic-
dzy poszczegolinymi dziataniami, ale w ramach heemacznych syste-
moéw np. m¢dzy systemem wynagradzania oraz systemem rozweaju pr
cownikow

« wewmntrz jednostkowych rozwizan (elementéw sktadowych systemow)

— definicji, zasad, kryteridw, szczegbtowych zapisip. poziom wyna-
grodzey, rozpketos¢ wynagrodzeé, zasady zaszeregowania i przeszere-
gowania.

Tak sformutowane sposoby ggania spojnéci powinny gwarantowaosk-
gniecie wewrgtrznego dopasowania i brak sprzecmoW tym kontekcie
praktycznym rozwjzaniem jest wprowadzenie zadzania poprzez kompeten-
cje jako platformy, na bazie ktorej mpgowstawa konkretne, spéjne rozas
zania (z poziomu proceséw oraz praktyk i det) z zakresu zagezania zaso-
bami ludzkimi, dz¢ki temu,ze kompetencje stanoavivspoélny gzyk, integrug-
cy poszczegollne etapy zadzania ludmi w logiczry catcs¢ [Czapla 2011,
s. 41-42].

Spdjna¢ i dopasowanie niesie za gotkreslone konsekwencje w wymiarze
efektywndaci funkcjonowania organizacji w zakresie zasoboddzkich. Wsréd
pozytywnych efektow naky wymieni [por.: Delery 1998]:

* wzmocnienie zachowia— dwa r@ne rozwjzania, poprzez wzajemne

oddziatywania powinny shy¢ zwickszeniu nasilenia padanych
zachowa wsrod pracownikow
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« katalizowanie mgiwosci — dziatanie jednego rozgdania powinno uru-
chami& zachowania, ktére powiane § z obszarem wplywu innego
rozwigzania

* substytucyjné¢ — maliwos¢ zastpowania jednego rozgzania innym
np. w momencie zmiany okoliczém wystpowania zdarze

Simons i Roberson dodatkowo wskague w wyniku braku spojrici mog
pojawia sie zachowania dysfunkcjonalne jako konsekwencja oaaniem
przez pracownikéw niesprawiedlid@ i nierébwngci, sprzecznéci w wymaga-
niach i mechanizmach reguuaych funkcjonowanie organizacji w wymiarze
spotecznym [Simons, Roberson 2003, s. 433].

Wprowadzenie wspdlnej platformy, jals np. kompetencje do budowania
systemow i nargdzi nie gwarantuje jednak automatycznego spetnipogula-
téw spdjndci i dopasowania szczegodlnie na poziomie jednosgkbwrozwi-
zan. Oprécz dé¢ oczywistych zasad racjonalnego opracowywania kazia
logicznych powazan pomidzy poszczegolinymi dziataniami, w tym opartego na
tablicach krzyowych sprawdzania popraw§@ wzajemnego wptywania
I poziomu integracji naley wprowadzé zasady mierzenia spojfed i dopaso-
wania dziala, co jest postulatem do przeprowadzenia dalszycwaian
i bada w tym zakresie.

5.PODSUMOWANIE

Budowanie spoéjnych i wzajemnie dopasowanych rgzsii w zakresie
zaradzania ludmi nie jest postulatem nowym, ale nadal nie dackopotrak-
towanym z nalgyta starannécig. Rozwaania na temat spéjia i dopasowania
raczej prowadzoneasna poziomiezyczeniowym nt konkretnych wskaza
i praktycznych zastosowuia

Proly uzyskania spojrigi i dopasowania jest zastosowanie czterostopnio-
wego sposobu analizy wprowadzanych lub stosowangzWigzah w zakresie
zaradzania zasobami ludzkimi. Poprzez sformutowanieh tywytycznych
w wymiarze praktycznym oraz stosowanie wspélnychtfpim zarzdczych
np. koncepcji zamdzania poprzez wardoi lub zaradzanie poprzez kompeten-
cje, mana uzyska podstaw do uzyskania wymaganych postulatow.

Nalezy pamttaé, ze samo zastosowanie wspolnych platform gdozych
jest pierwszym etapem budowania spé@io dopasowania nie gwaramaym
automatycznego uzyskania petnej spépnd dopasowania nagdzi zarazdzania
ludzmi. Kazde rozwhzanie wymaga doktadnego rozpoznania i élr@a, tego
w jaki sposOb poszczegdlne dziatania wphavag zachowania ludzi i jaki jest
stopieh powigzania z innymi dziataniami.
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STRESZCZENIE

W niniejszym artykule przedstawiono prdbataiciowego ugcia zaradzania zasobami ludz-
kimi na poziomie wsparcia strategii organizacji tytko w wymiarze wertykalnym, ale réwriie
horyzontalnym. Wsparcie to wyirane zostato poprzez spetnieni dwéch kryteriéw: spiji oraz
dopasowania. Spéj§é i dopasowanie mima uzysk& poprzez zastosowanie czterostopniowy
sposobu analizy wprowadzanych lub stosowanych ezaviw zakresie zatglzania zasobami
ludzkimi. Kazdy z nich wymaga dokladnego rozpoznania i élkr@a w jaki sposdb wplywa
na zachowania ludzi i jaki jest stofiipowigzania z innymi rozvgzaniami.
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NECESSITY OF INTERNAL COHERENCE
AND ADJUSTMENT OF ACTIVITIES IN HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT AREA

ABSTRACT

In the article management of human resources wssridbed on the vertical and horizontal
level of supporting the organization strategy. Thipport was expressed through fulfilled of two
criteria: cohesion and adjustment. It is possibleyét the cohesion and adjustment by applying
four-stages the manner of analysis of implementeldtisns in the personnel management.
Each of them requires the accurate diagnosis aed ettpression in what way influences
on of behaviour of humans and degree of connebiitiggeen individual solutions.



