http://dx.doi.org/10.18778/7525-962-9.17

KAROLINA DABROWSKA®

SZTUKA WOJNY SUN TZU JAKO PODSTAWA STRATEGII
ROZWOJU PERSONELU

Wstep

Celem opracowania jest zaprezentowanie mozliwosci wykorzystania kon-
cepcji myslenia lateralnego w odniesieniu do zarzadzania zasobami ludzkimi na
przyktadzie sztuki prowadzenia wojny zaproponowanej przez Sun Tzu w Sztuce
wojny 1 przeprowadzonego wywiadu z ekspertami.

Sun Tzu (VII-VI w. p.n.e.) byl jednym z najwiekszych myslicieli, strategdw
i generalow starozytnego Dalekiego Wschodu i autorem najbardziej znanego,
najstarszego podrgcznika traktujacego o sztuce wojennej. Pomimo wielu zmian,
ktére pojawily si¢ w teoriach wojennych, tresci przez niego przekazywane
zadziwiaja swoja ponadczasowag aktualnoscia, a dodatkowo sg stosowane
z powodzeniem nie tylko w militarnych sferach aktywnos$ci spotecznej czlowie-
ka. ,,Sztuka wojenna zajmuje si¢ problemami wielce ztozonymi, obejmujacymi
w roznym stopniu w zasadzie wszystkie dziedziny zycia spoleczenstwa™,
dlatego imponujaca jest ilos¢ odwotan do traktatu Sun Tzu, ktére mozna spotkac
w Internecie, ksiggarniach czy bibliotekach, m.in.: Sztuka wojny. Sztuka marke-
tingu’, Sun Tzu. Sztuka wojny dla graczy gieldowych i inwestoréw’, Sztuka
wojny w biznesie®, Sztuka wojny w mitosci’, Sztuka wojny. Sztuka planowania
kariery®.

Diagnoza i analiza zasadniczej wiedzy obejmujacej strategic personalng
oraz sztuke wojenng pozwolily na zaznaczenie obszarow, ktoére mozna uwazaé
za wspoélne. Dotycza one przede wszystkim: planowania, kierowania ludzmi,
przywoédztwa oraz rozwoju pracownikow.

Mozna wysnu¢ wniosek, ze pomimo istnienia zasadniczych réznic w termi-
nach strategii personalnej i sztuki wojny, zauwazalny jest znaczacy zbidr ele-
mentow, ktore wystepuja w obu obszarach: celowos$¢ dziatan, rozciggnigcie
w czasie, przebieg podzielony na etapy, posiadanie przez zainteresowane strony
indywidualnych zasobdw oraz istotna kwestia przygotowania.
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Zarowno wojng, jak i strategie personalng mozna podzieli¢ ze wzgledu na
kolejne fazy i etapy, gdzie szczegélnym przypadkiem jest gloryfikacja dziatan
podejmowanych w trakcie przygotowan. Otrzymany w toku studiowania wnio-
sek daje mozliwo$¢ formutowania przekonania o znacznie szerszym zasiegu tej
zaleznosci 1 ktory nie ogranicza si¢ tylko do jednego zjawiska, ale odnosi si¢ do
obszaréw wiedzy z zakresu rozwoju strategii personalnej i sztuki wojenne;.

1. Zasady prowadzenie wojny bedace przestanka dla strategii
rozwoju personelu

Kazda organizacja, ktora decyduje si¢ na rozpoczecie cyklu szkolen lub
w ksztattowaniu karier zawodowych upatruje szansy na rozwo6j personelu, musi
opracowa¢ skuteczng strategie, ktéra umozliwi sterowanie nimi, zgodnie
z wlasnymi oczekiwaniami. Najwazniejsza role¢ w jej formulowaniu odgrywa
osoba zajmujaca si¢ rozwojem personelu (moze to by¢ dyrektor, kierownik badz
tez specjalista ds. personalnych), gdyz ,,jesli powotany do stuzby general przy-
ktada wage do swojej strategii, moze osiagnaé zwyciestwo™’. Strategia w swoim
ogo6lnym zatozeniu formuluje cele oraz sposoby ich osiggnigcia. Sun Tzu propo-
nuje, aby we wstepnym etapie okresli¢ ogolne zatozenia, bgdace podstawa
w dalszym planowaniu strategii. Najwazniejsze wskazowki dla menedzera
mozna uja¢ w nizej wymienione kategorie.

Jednym z glownych celéw przygotowania do strategii rozwoju personelu
jest zbieranie réznorodnych informacji, ktére dadzg mozliwo$¢ ocenienia
1 zdiagnozowania wlasnej sytuacji oraz perspektyw pracownikow. Analiza tych
podstawowych danych staje si¢ niezbedna w przypadku opracowania ramowego
planu dziatania oraz wyboru adekwatnej do sytuacji taktyki — ,,z pewnoscia ten,
kto w ogole nie robi kalkulacji, zaprzepaszcza szanse zwyciestwa™®. Z nauk Sun
Tzu mozna wyciggna¢ wniosek, iz osoba odpowiedzialna za proces rozwoju
personelu, gdy zaniecha lub zlekcewazy te czynno$ci nie osiggnie wyznaczo-
nych celow. Musi on podda¢ bardzo doktadnej ocenie realne zagrozenia i szanse,
ktore wystgpuja w otoczeniu oraz stabe i silne strony swojej organizacji — jest to
swoistego rodzaju rozpoznawalna analiza SWOT. W nastepnej kolejnosci nalezy
sporzadzi¢ réznorodne warianty postgpowania i kazdy z nich odpowiednio, na
gruncie zebranych do$wiadczen wlasnych, przedyskutowaé z catym zespotem,
uwzgledniajac przy tym ewentualne ryzyko oraz ptynace korzysci. Warto miec¢
przygotowanych kilka koncepcji, gdyz ,,sposrod wielu planéw, jeden moze si¢
powiesé, a pozostate nie” — dlatego zawsze nalezy drobiazgowo analizowaé

7 Sun Tzu, Sztuka wojny, Helion, Gliwice 2012, s. 52.
8 Ibidem, s. 52.
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kazda sytuacje, aby uwarunkowania, ktore jej towarzysza byly na wskro$ znane
i aby w nieodpowiednim momencie nie okazaty si¢ przeszkoda w realizacji
zamierzonych celow.

Decyzje, ktore beda podejmowane w trakcie procesu rozwoju personelu, nie
powinny by¢ pochopne, jednak nie nalezy zbyt dlugo zwleka¢ z reakcja. Istotna
kwestia na etapie przygotowan jest opracowanie listy ewentualnych rozwigzan
i zalecen. Oczywiscie, nie da si¢ rozwazy¢ wszystkich wariantow, jednak wcze-
$niejsze przedyskutowanie réznorodnych mozliwosci zmniejszy szans¢ na
niepowodzenie calego, jakze zlozonego przedsiqwziqcia - ,,W czasie wojny
najwazniejsza rzecza jest szybko$é¢ dziatania”'. Dostepne dzigki Sun Tzu
zalecenia zwracaja uwage rowniez na fakt, iz dobry menedzer powinien charak-
teryzowac si¢ elastycznoscia oraz dynamizmem w dziataniu.

Zgodnie z nauka wielkiego chinskiego generala, najwigkszej sily nalezy
upatrywac nie w tym, co kto$ posiada, ale w kreowanym na ten temat wyobraze-
niu — ,,strategia wojny polega na przebiegtosci i stwarzaniu ztudzen”''. Zazwy-
czaj nalezy manifestowac to, co chce si¢ osiggnaé. Nalezy dazy¢ do istotnej
przewagi konkurencyjnej poprzez naturalne stworzenie wrazenia co do posiada-
nia duzej ilosci zasobow, pozycji na rynku i mozliwosci sprawnego dziatania.

Syntezujac czastkowe wnioski, mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze scha-
rakteryzowane zasady stanowig cenne wskazowki dla menedzeréw zajmujacych
si¢ na co dzien rozwojem kadry pracowniczej. Wynika z nich, iz uktadajac
ogolng strategi¢ dziatania, powinni oni uwzglednia¢ nastepujace czynniki:
gleboka analize sytuacji, wliczajac w to kalkulacje skutecznosci réznorodnych
taktyk oraz opracowanie pomystow i plandow, ktoére wspomoga osiggnigcie
zamierzonych celow. Stosujac zalecenia Sun Tzu, menedzer majacy wsparcie
swojego zespotu, moze opracowaé efektywng strategie rozwoju, tak aby z jednej
strony dostosowaé ja do potrzeb pracownikow, z drugiej za$§ narzuci¢ swoj
sposoOb postepowania.

Czlowiek podejmujacy jakakolwiek aktywno$¢, za kazdym razem jest ukie-
runkowany na osiagniecie konkretnego celu. Dzieto Sun Tzu w wielu fragmen-
tach odnosi si¢ do celu prowadzonych dzialan wojennych — ,,najwazniejszym
celem wojny jest zwyciestwo”'*. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze odczytywanie
sentencji w kategorii pokonania przeciwnika, zmierzajgce do totalnego zaniku
jego Srodkow i sit, tak aby nie mogt si¢ juz odrodzic, jest btedne. Osoby, ktore
stoja na strazy rozwoju pracownikéw w firmie, powinny dazy¢ do osiagniecia
jak najbardziej zadowalajacych efektow, gdyz jest to istotne dla organizacji
z punktu widzenia przetrwania w coraz bardziej konkurencyjnym $rodowisku.
Uzyskanie zamierzonych efektow powinno przejawiac si¢ zatem w okazywaniu

1 Ibidem, s. 53.
" Ibidem, s. 54.
2 1bidem, s. 54.
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zrozumienia drugiej stronie (pracownikom) i traktowaniu ich jako godnych
rozwoju. Sun Tzu zaleca odnosi¢ si¢ do wszystkich z szacunkiem, uznaniem
i godnoscia, nawet gdy ich aktualna sytuacja nie jest najlepsza. Daje to postawe
do wspoélpracy na linii dziat personalny — pracownik oraz mozliwo$¢ dostoso-
wania si¢ do zmian zachodzacych w ciagle zmieniajacym si¢ otoczeniu, gdzie
kooperacja jest obowigzkiem i koniecznoscia.

2. Budowanie strategii personalnej

Kazdy dowodca, ktory decyduje sie na udziat w batalii wojennej, wie, ze
powinien mie¢ perfekcyjnie przygotowang strategi¢ dziatania — ,,0g6lnie rzecz
biorac, najlepsza polityka wojny jest zachowanie bez szwanku swojego stanu”".
Kierujac si¢ tym przestaniem, menedzer powinien znalezé wspdlny obszar,
w ktory warto inwestowac.

Jedna z gltéwnych zasad gloszonych przez Sun Tzu glosi: ,,zaatakuj plany
wroga w fazie ich powstawania”'®. Tylko w takim przypadku mozliwe bedzie
obranie odpowiedniej strategii dla personelu — gdy po odpowiedniej analizie
potrzeb bedzie wiadomo, na czym organizacja powinna skupi¢ swojg uwage. Juz
w fazie planowania dziatan oraz ukltadania zasadniczej strategii menedzer
powinien uwzglednia¢ przewidywane posuniecia i kroki, ktére prawdopodobnie
zostang wykonane przez podlegly personel (postawa zaangazowania, niecheci
badz oporu w procesie rozwoju kadr). Wczesne zwrdcenie uwagi na zamiary
personelu pozwoli na odpowiednie przeprowadzenie 0sob rzeczywiscie zaintere-
sowanych wlasnym rozwojem osobistym, zgodnie z oczekiwaniami kierowni-
kow 1 wymaganiami przedsigbiorstwa. Znajgc zdanie i plany podwladnych,
stawiane przez nich realne wymagania oraz wyznaczone cele, odnoszace si¢ do
koncowych wytycznych, latwiej bedzie mozna podja¢ odpowiednie decyzje
w zakresie przyjetej taktyki. ,,Ci, ktorzy celuja w rozwigzywaniu problemow,
rozwigzujg je tuz przed ich pojawieniem si¢. Ci, ktorzy celuja w pokonywanie
swoich wrogow, zwyciezaja zanim pojawi si¢ zagrozenie”"” — trafne przewidy-
wanie intencji uczestnikow stwarza szanse na odpowiednie pokierowanie proce-
sem szkoleniowym lub ksztaltowaniem $ciezek karier zawodowych.

Dodatkowo mozna upatrywaé cennych wskazowek w obszarze modelowa-
nia strategii dzialania, podejmujac kroki, wykraczajace poza ramy wlasnej
organizacji. Dobry menedzer powinien by¢ zorientowany w ogolnej sytuacji,
ktéra panuje w zewnetrznym otoczeniu przedsi¢biorstwa oraz znaé techniki
wykorzystywane przez konkurencj¢ w danym sektorze a takze sit¢ jej oddziaty-

3 Ibidem, s. 35.
' Ibidem.
5 Ibidem, s. 36.
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wania. Informacje te powinny sta¢ si¢ podstawg do ustalenia, w jakich obszarach
dana organizacja ma jeszcze braki, w ktorych za$ zdecydowanie przoduje.
Menedzer ma za zadnie réwniez sprawdzenie niezaleznych firm, ktdére moga
wspomoc ich rozwdj — zatem powinien uczyni¢ wszystko, aby przekonaé swoich
pracownikow, ze szkolenia, w ktorych przyjdzie im uczestniczy¢, sa naprawde
wyjatkowe 1 warto wykorzysta¢ szans¢ na swoj rozwdj. Nalezy dodatkowo
wyrobi¢ w nich §wiadomosc, Ze jest to najlepsza opcja i ze od jej efektow zalezy
ich dalsza przysztosc.

Sun Tzu napisal, ze ,,pozyteczng rzecza jest uprzedzi¢ atak przeciwnika
— podczas batalii wojennych przewage zdobywa ten, kto pierwszy zaatakuje
i przejmie inicjatywe. Powyzsza wskazoéwka odnosi si¢ do wyjScia z propozycja
do potencjalnych uczestnikow szkolen, gdy posiada si¢ juz sprecyzowane cele,
obrang taktyke oraz zarysowany plan dzialania. Skuteczny menedzer tak powi-
nien pokierowa¢ rozmowami, aby kadra mogla dostrzec jego zaangazowanie
w ich proces rozwoju. W istocie za$ begdzie to swoistego rodzaju demonstracja
sily 1 zaangazowania w realizacj¢ zamierzen, ktére by¢ moze wczesniej zostaty
zasygnalizowane. Warto w tej sytuacji postawi¢ na silne argumenty — dlatego
nalezy zaangazowac caly zespol w celu ich zweryfikowania oraz wybrania tych
najbardziej rzetelnych. Kierownik, analizujac bieg wydarzen i sytuacje, powi-
nien w odpowiednim momencie zdecydowa¢ si¢ na ich uzycie. Dobry menedzer
musi odznacza¢ si¢ wysoko rozwinigta zdolno$cia do realistycznej oceny sytua-
cji. Jezeli w danej chwili organizacji nie sta¢ finansowo na zorganizowanie
perfekcyjnych, potrzebnych szkolen, to od jego decyzji zalezy, kiedy ponownie
ruszy dyskusja na ich temat.

Wnhnioski czastkowe pozwalaja wigc na stwierdzenie, ze jezeli osob¢ zajmu-
jaca si¢ rozwojem personelu cechuje dominujaca pozycja i koncentracja, to
doktadna analiza os6b, ktore powinny wzia¢ udzial np. w szkoleniu stwarza
szans¢ na satysfakcjonujacy efekt koncowy.

2516

3. Analiza wplywu Sztuki wojny Sun Tzu na strategie rozwoju
personelu — w opinii ekspertow (badanie wlasne)

W trakcie przeprowadzania analizy Sztuki wojny wykazano, ze wiele roz-
dzialéw posiada zalecenia, ktore moga okazac si¢ przydatne dla wspodtczesnych
dzialéw zajmujacych si¢ rozwojem personelu. Jak dowiedziono, niektdére z nich
w bezposredni i jednoznaczny sposdb mozna odnie$¢ do réznorodnych elemen-
tow w procesie rozwoju kapitalu ludzkiego, inne za$§ pozostaja symbolem
i metaforg podejmowanych dziatan i zachowan, ktore wystepuja w jego trakcie.
Osoby, ktore zostang wyznaczone na stanowiska menedzerskie w tym obszarze,

19 1bidem, s. 36.
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odnajduja wskazowki przede wszystkim w zakresie: odpowiednich cech charak-
terologicznych i osobowosciowych, wyboru miejsc przeprowadzenia szkolen,
sposobu oraz odpowiedniego momentu wykorzystania posiadanych zasobow,
opracowania efektywnej strategii dziatania, metod pozyskiwania kluczowych
informacji o pracownikach oraz przygotowania si¢ do wdrozenia zaproponowa-
nych rozwigzan. Warto zauwazy¢, ze wymienione wyzej elementy stanowig
niewielki wycinek, w obrgbie ktorego nalezy czerpaé inspiracje z traktatu Sun
Tzu. Duza doza madrosci i wiedzy, poparta dodatkowo nieckwestionowanym
doswiadczeniem, ktore zostato wyniesione z pola walki zbrojnej, oraz efektyw-
nos$¢ przedstawionych wskazowek i metod daje odzwierciedlenie w uzywaniu
ich przez dowodcoéw i generatdow w nastepnych epokach, a dodatkowo w ilosci
odwotan w nowozytnej literaturze czesto niepowiazanej z tematyka militarna.

W toku uzyskanych wnioskow mozna zdecydowanie stwierdzi¢, ze Sztuka
wojny Sun Tzu moze okazaé si¢ zrodlem inspiracji i informacji dla wspolcze-
snych menedzerow w obszarze rozwoju personelu. Pragnienie przedstawienia
odpowiedniego zbioru zasad przygotowania oraz prowadzenia strategii rozwoju
personelu stalo si¢ glownym motywem do przeprowadzenia badan empirycz-
nych w formie wywiadu eksperckiego. Stwierdzono, ze opinia r6znych eksper-
tow bedzie niezb¢dnym warunkiem do weryfikacji wnioskow, ktore zostaty
uzyskane w procesie analizy treSci Sztuki wojny. Dodatkowo, niezmiernie wazng
warto$cig bylo uzyskanie przekonan i pogladdow w temacie omawianej proble-
matyki, ktore pochodza z kilku niezaleznych od siebie zrédet, dajac podstawe do
dokonania obiektywnej i rzetelnej oceny wskazowek i przestanek dla wspolczes-
nych menedzeréw ds. rozwoju personelu, ktore zostaty zawarte w dziele Sun Tzu.

Gléwnym celem przeprowadzenia wywiadu eksperckiego stato si¢ przede
wszystkim zebranie i odpowiednie opracowanie ich opinii, ktére posrednio badz
bezposrednio dotyczyly inspirowania si¢ w procesie rozwoju personelu wiedza,
ktora pochodzi ze Sztuki wojny. Samo badanie poprzedzito staranne wyszukanie
odpowiednich osob, ktére w ostatecznosci stanowily grupg docelowa i zglosity
che¢ uczestnictwa w projekcie. Zebrane dane jako$ciowe pozwolity spojrze¢ na
badane zjawisko z szerokiej perspektywy'’. Dzigki temu maja one charakter
holistyczny i pokazuja zlozonos¢ badanego obszaru'®. Wytypowane osoby
spetniaty nastepujace kryteria: wykazaly si¢ ugruntowang znajomoscig tresci,
ktore zostaty zawarte w traktacie Sun Tzu Sztuka wojny, posiadaty dostateczna
wiedze z zakresu sztuki wojennej oraz madros¢ i doswiadczenie w obszarze
strategii rozwoju personelu. Przeprowadzone badanie przebiegato bez proble-
moéw i w sposob sprawny. Eksperci chetnie i z duzym zaciekawieniem wyrazili

'7'D. Silverman, Interpretacja danych jakosciowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2007, s. 300.

18 J. Kowal, Metody statystyczne w badaniach sondazowych rynku, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1998, s. 60.
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aprobate na przeprowadzenie wywiadu. Waznym aspektem okazata si¢ kompe-
tencja oraz prezentowanie sumiennego i odpowiedzialnego podejscia do zapro-
ponowanego tematu. W zrozumialy i jasny sposob przekazali swoje opinie
1 spostrzezenia, a udzielane przez nich odpowiedzi z calag pewnoscig nalezy
uznawac za autorytatywne, stanowigce znakomity punkt odniesienia w przypad-
ku dalszych rozwazan.

Badania empiryczne sg potwierdzeniem wnioskow otrzymanych juz w toku
badan teoretycznych, a co za tym idzie pozwalajg na sformutowanie na podsta-
wie Sztuki wojny Sun Tzu uniwersalnego zestawu wskazowek i1 zasad, ktore
moga mie¢ zastosowanie w trakcie przygotowania i wdrazania strategii rozwoju
personelu. Uogolnione wnioski z przeprowadzonych w dniach 14-20 maja 2012 r.
wywiadow eksperckich przedstawiono ponize;j.

Pierwsze pytanie wywiadu brzmiato: ,,Czy Pana/Pani zdaniem w prowadze-
niu wojny i procesie rozwoju personelu mozna wyodrebni¢ wspdlne cechy
(elementy) oraz czy Sztuka wojny moze stanowié¢ inspiracj¢ dla wspodtczesnej
kadry menadzeré6w?” Opinie, ktore zostaty sformutowane przez ekspertow,
okazaty si¢ catkowicie zgodne i daty podstawe do wskazania, ze prowadzenie
wojny oraz strategii rozwoju personelu pociaga za soba bardzo wiele analogii,
wspolnych elementow oraz podobnych cech. Pomimo na pozor zupetnie odreb-
nej tematyki porownywanych obszaréw wida¢ zblizone do siebie ich roznorodne
aspekty zwlaszcza w zakresie: przygotowania si¢ do odpowiedniego dziatania
(wojny i1 rozwoju kapitatu ludzkiego), prowadzenia dziatan, stosowania wielora-
kich taktyk, konieczno$ci opracowania odpowiedniej strategii, doborze wykwali-
fikowanego personelu oraz wyborze wiasciwego miejsca. Cho¢ prowadzenie
wojny i doskonalenie zawodowe to dwie zupelnie odrgbne sfery aktywnosci
czlowieka, to jednak eksperci wskazali pomigdzy nimi pewne wspolne elemen-
ty: celowo$¢ dziatania; osobiste predyspozycje (dowddcoéw 1 pracownikow);
czas (zard6wno wojna, jak i proces rozwoju personelu sg zjawiskami rozciagnig-
tymi w czasie); kapital finansowy (jest niezbedny do prowadzenia dziatan
wojennych; inwestowanie w kapitat ludzki rowniez generuje ogromne koszty);
wykorzystanie do osiagnigcia celu elementéw zewnetrznych — uwarunkowania
wynikajace z otoczenia; celem wojny jest zwycigstwo, za$ dlugoterminowym
celem strategii rozwoju personelu jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej nad
innymi organizacjami z tego samego sektora; im lepiej wyszkolona armia, tym
wiekszy jej potencjal — im bardziej wykwalifikowany personel, tym wigksza
warto$¢ firmy 1 sila organizacji; koniecznos¢ przygotowania (tworzenie planow
taktycznych przed wojng i kreowanie strategii rozwoju personelu).

Rekapitulujac odpowiedzi udzielane przez ekspertow na pierwsze z zada-
nych pytan, nalezy obja¢ stanowisko, ze Sztuka wojny z cala pewnosciag jest
zrodtem inspiracji 1 wiedzy dla wspoétczesnych menedzerow. Ponadto moze ona
sta¢ si¢ dodatkowa lektura dla osob, ktore chcg rozwijac si¢ dodatkowo w tym
obszarze zarzadzania.
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Drugie pytanie w wywiadzie dotyczyto kwestii: ,,W jakich obszarach, Pa-
na/Pani zdaniem, rozwigzania, pomysly i koncepcje realizowane na polu walki,
o ktorych pisat Sun Tzu, mozna wspotczesnie skutecznie realizowaé w procesie
rozwoju personelu?”’ Odpowiedzi ekspertdow potwierdzity, ze prezentowane
w dziele Sun Tzu instrukcje moga z duza doza prawdopodobienstwa by¢ wdra-
zane juz podczas przygotowania strategii rozwoju personelu. Jednakze najwaz-
niejsze zalecenia wskazywane sg juz na etapie wlasciwego jej wdrazania. Zda-
niem ekspertow, ktorzy uczestniczyli w badaniu, dyrektywy i wskazowki po-
chodzace ze Sztuki wojny nalezy przedstawi¢ w nastepujacych kategoriach:

e konieczno$¢ odpowiedniego przygotowania — zanim kierownik wskaze
pracownikowi odpowiednig §ciezke rozwoju, musi pozna¢ jego plany, daze-
nia, perspektywy w danym miejscu zatrudnienia;

e odwaga dowddcow w podejmowaniu strategicznych decyzji powinna przeto-
zy¢ si¢ na odwage menedzerow w zakresie wytyczania celow 1 konsekwentne;
ich realizacji;

e adaptacja do warunkow walki (odpowiednia taktyka, dobdr i wyposazenie
czynnika ludzkiego, aby moc skutecznie oddziatywaé¢ na $rodek cigzkosci
przeciwnika) musi by¢ podstawowym wyznacznikiem w zakresie umiejetno-
$ci dostosowania si¢ jednostki do wymagan dynamicznego otoczenia, zdolno-
$ci adaptacji do zmian oraz mozliwosci przekwalifikowania;

o kalkulacja — tworzenie przez zespot kilku wariantdéw rozwoju oraz umiejgtne
szacowanie ryzyka,

e cel, ktory jest do osiagniecia — na wojnie kazda ze stron ma $cisle okreslony
cel (moze nim by¢ zdobycie okre§lonego punktu strategicznego przeciwnika,
rozbicie gtownej kolumny uderzeniowej, odparcie ataku wroga czy tez osta-
teczne pokonanie nieprzyjaciela); w procesie rozwoju personelu menedzer
réwniez powinien wyznaczy¢ sobie konkretny cel, ktory chce osiggnaé (zdo-
bycie przez personel konkretnej umiejetnosci, np. certyfikatu z jezyka obcego,
czy tez dlugofalowo — kreowanie $ciezek karier);

e spojrzenie na proces rozwoju personelu w sposob holistyczny
»ZWYyciezy ten, ktorego zotnierze sg zjednoczeni wolg zwycigstwa
inwestowanie w kapital ludzki nie tylko bedzie korzystne z punktu widzenia

jednostki, ale przede wszystkim poprzez wyksztalcong i kompetentng kadre
zwigkszy si¢ ogdlna warto$¢ organizacji, co przemawia za tym, iz menedze-
rowie powinni wspiera¢ pracownikow w procesie doskonalenia zawodowego;

e potencjal armii (liczebno$¢, wyszkolenie, srodki razenia jakimi dysponuje)
w odniesieniu do potencjatu kapitatu ludzkiego w danej organizacji (wielko$¢
przedsiebiorstwa i zespotéw pracowniczych, wiedza i doswiadczenie konkret-
nych pracownikoéw oraz idealny menedzer petnigcy role swoistego dowodcy);
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e kierownicy przedsigbiorstwa i pracownicy muszg wiedzie¢, w jakim kierunku
zmierzaja — ,,nie przewiduj w swoich planach zbgdnych ruchéw i ani jednego
kroku w desperacji”® — strategia rozwoju personelu powinna by¢ dobrze
przemys$lana, aby nie inwestowa¢ w te obszary, ktére sa nieoptacalne lub nie
majg wiekszego wptywu na funkcjonowanie organizacji;

e ocena warunkow zewnetrznych (analiza firm funkcjonujacych w otoczeniu
blizszym i dalszym, badanie aktualnych trendow) — orientacja, w co warto
inwestowac obecnie, ale przede wszystkim nastawienie na przysziosé, aby
organizacja potrafita sprosta¢ wymaganiom rynku;

e dowodzenie armig w stosunku do kierowania zespolem pracowniczym — po-
winny by¢ obecne w procesie rozwoju personelu tendencje do szeroko pojete-
go coachingu i mentoringu — zespot powinien uczy¢ sie od swojego lidera, ten
za$ musi shuzy¢ rada i wspiera¢ ich w kazdym, wymagajacym tego obszarze,

e osigganie przewagi — w sztuce wojennej nazywana ,,zasadg wszystkich zasad”
lub tez ,,super zasadg” — zdobycie przewagi nad przeciwnikiem warunkuje
zwycigstwo — w zarzadzaniu personelem za§ inwestowanie w kapitat ludzki
zwigkszy wartos¢ firmy, ale takze wptynie na jej konkurencyjnos¢ w otocze-
niu i pomoze zdoby¢ dominujaca pozycje na runku.

W trzecim pytaniu eksperci poproszeni zostali o przytoczenie konkretnych
wskazowek (odnoszac si¢ do wymienionych wczesniej zagadnien), ktére mozna
wywnioskowa¢ z traktatu Sun Tzu w odniesieniu do zarzadzania zasobami
ludzkimi. Swoje wypowiedzi skupili przede wszystkim na podaniu nastepuja-
cych dyrektyw i zalecen w zakresie strategii rozwoju personelu.

Odpowiednie dobranie oraz umiejetne przygotowanie zespotu ds. rozwoju
kapitatu ludzkiego — ma za zadanie wykaza¢ si¢ znajomoscia i wykorzystaniem
w praktyce wszystkich elementow, ktore sprzyjaja osiagnieciu celu. Powinny to
by¢ osoby starannie dobrane, gotowe do dziatania w zmiennych i roéznych
warunkach, posiadajagce odpowiedniga motywacj¢ oraz emanujgce wiasciwym
potencjatem. Dodatkowo musza posiada¢ pozadany zestaw cech, aby mogty
pemi¢ przydzielong w zespole role. Powodzenie w procesie rozwoju personelu
w bardzo duzym stopniu uzaleznione jest od efektywnej wspotpracy pomigdzy
pracownikami.

Wybranie najkorzystniejszego wariantu dziatania — w ramach przygotowan
do spotkan z pracownikami zesp6t powinien opracowac réznorodne koncepcje
i plany dziatania. To duze utatwienie, gdy w danych okolicznosciach bedzie
mozna wybra¢ ten sposrod nich, ktory odznacza sie najwiekszym wspotczyn-
nikiem powodzenia. Nie nalezy jednak zapomina¢ o otwarciu menedzera
ds. rozwoju kapitatu ludzkiego na ewentualne modyfikacje, ze wzgledu na
zmienno$¢ otaczajacych czynnikow.

20 bidem, s. 52.
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W opinii ekspertow dlugie i odpowiednio dobre przygotowania sa warun-
kiem sukcesu. Etap ten charakteryzuje si¢ pozyskiwaniem i analizowaniem
réznorodnych informacji nie tylko o $rodowisku zewnetrznym organizacji, ale
takze o wilasnych mozliwosciach i zajmowanej pozycji. Dopiero biorgc pod
uwage uzyskane wiadomosci, mozna opracowac¢ ogélna koncepcje i strategie
dziatania.

Za fundament sukcesu uznaje si¢ generata — lidera zespotu ds. rozwoju per-
sonelu — to wlasnie on posiada silny wplyw na prace swojego zespohu. Jest
odpowiedzialny za motywowanie do dziatania, podziat obowiazkdw 1 zadan.

Dazac do zamierzonego celu strategii rozwoju personelu, nalezy zadbaé
o dobor odpowiednich i odpowiedzialnych wykonawcow, tak aby przetozylo sie
to na wiasciwy potencjal. Dlatego wlasnie to ludzie, ktoérzy wchodza w sktad
zespohu ds. rozwoju kapitatu ludzkiego w organizacji, stanowig o jego potedze.
Posiadane przez nich umiej¢tnosci i predyspozycje moga mie istotny wplyw na
efektywno$¢ stosowanych metod i powodzenie obranej strategii dziatania. Lider
zespotu powinien posiada¢ zdolno$¢ do analitycznego myslenia — to wilasnie
w jego gestii lezy rozpatrywanie korzystnych aspektow, ale takze pojawiajacych
si¢ zagrozen i negatywnych stron.

Sun Tzu wspominat, iz w trakcie dziatan zbrojnych dowddcy i Zohierze sa
narazeni na rozne sytuacje — porazke, upadek, ucieczke, chaos czy niepostuszen-
stwo. W procesie rozwoju personelu takze dochodzi do niesprzyjajacych oko-
liczno$ci — niepowodzenia, nawarstwiajacych si¢ probleméw, walki z czasem,
braku jednos$ci w zespole czy tez ogdlnego nieporzadku. Warto zauwazy¢, ze
wyzej wymienione zjawiska nie maja nic wspolnego z wptywem niekontrolowa-
nych sit, tylko ze skutkiem bledow, ktore sa popehliane przez nieudolnych
generatow, czy tez niedoskonatych i niedo§wiadczonych menedzerow.

Traktat Sun Tzu Sztuka wojny jest bogaty w roznego rodzaju zalecenia, kto-
re mozna przenie$¢ na grunt zarzadzania personelem. Cho¢ wokoét tych praktyk
powstaja rozne kontrowersje, to jednak wiele zalezy od sposobu interpretacji
poszczegblnych zagadnien. Powyzej zostaty przedstawione, dodatkowo opatrzo-
ne odpowiednim komentarzem, zalecenia i wskazoéwki, ktére w opinii ekspertow
zostaly zawarte w dziele Sun Tzu i moga sta¢ si¢ wytycznymi dla wspodtcze-
snych menedzerow. Podsumowujac, sg one zasadne do interpretacji Sztuki wojny
Sun Tzu w kontekscie procesu rozwoju personelu.

Uczestnicy, biorgcy udzial w badaniu, jednoznacznie stwierdzili, ze dzieto
autorstwa Sun Tzu moze by¢ zrodlem wiedzy i inspiracji dla wspotczesnych
menedzeréow specjalizujacych si¢ w rozwoju personelu. Wskazali oni szereg
podobienstw wystepujacych pomigdzy wojng a strategia rozwoju personelu i dla
tych obszaréw wyprowadzili wicle zalecen i wskazowek, ktore z sukcesem
mozna zrealizowa¢ na obu rozpatrywanych plaszczyznach. Ich imponujaca
liczba wydaje si¢ do$¢ zaskakujaca, biorac pod uwage odmiennos$¢ obszardéw
zainteresowan sztuki wojny i strategii rozwoju kapitatu ludzkiego. Niemniej
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jednak, wytyczne zwigzane z opracowaniem strategii dziatania i taktyki, przygo-
towaniem, planowaniem kolejnych przedsigwzi¢¢ i krokow, sposobami kiero-
wania ludzmi — sa tak samo istotne w przypadku obu dziedzin i dodatkowo
wymagaja odpowiednich umiejetnosci, do§wiadczenia i wiedzy od ich wyko-
nawcow. Informacje i madrosci, ktore zostaly zawarte w dziele starozytnego
filozofa i dowddcy Sun Tzu, zostaty juz zweryfikowane na przestrzeni wielu
wiekow, gdzie jednoczes$nie ich skuteczno$¢ wielokrotnie byta sprawdzana
w praktyce. Dlatego uznano, ze stang si¢ one wzorem do nasladowania, czy tez
najlepszym punktem odniesienia dla wszystkich osob, ktore chca zawodowo
zajmowac si¢ zagadnieniami towarzyszacymi rozwojowi kapitatu ludzkiego
w organizacjach.

Zakonczenie

Wojna (odzwierciedlajgca stan stosunkéw politycznych i1 spotecznych,
z bardzo kontrowersyjnym osigganiem celow przy pomocy $rodkéw zbrojnych)
i rozw0] zasobow ludzkich stanowig zagadnienia, ktore pochodza z dwoch,
calkowicie odmiennych dziedzin nauki. Pierwotnie moze si¢ wydawac, ze nie
ma sensu 1 podstaw do doszukiwania si¢ elementow, ktore w jakikolwiek sposob
laczytyby obie kwestie. Jednakze dogiebna analiza dostepnej literatury przed-
miotu oraz przeprowadzone badania empiryczne w postaci wywiadu eksperckie-
go wskazuja na wystepowanie wspolnych cech w zakresie prowadzenia wojny
i strategii rozwoju personelu: dziatania reaktywne, duza rola w procesie samego
przygotowania, stosowanie réznorodnych taktyk i zabiegéw, ktéore umozliwig
osiagnigcie celu — to jedne z bardzo wielu, dajacych si¢ zauwazy¢ analogii.

Mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze zalecenia, ktore zostaly zaprezento-
wane w niniejszym artykule, mogg sta¢ si¢ nieoceniong pomocg podczas przygo-
towywania i wdrazania strategii rozwoju personelu, jednakze pod warunkiem, ze
osoba za to odpowiedzialna bedzie odznaczala si¢ odpowiednimi kwalifikacjami
1 umiejetnosciami. Dobry menedzer bedzie w stanie zdoby¢ i utrzymac przewage
oraz kontrole¢ nad zaproponowanym procesem a dodatkowo stosujac si¢ do
przedstawionych przez Sun Tzu regul i praw, pewnie i $wiadomie go poprowadzi.
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Streszczenie

Opracowanie dotyczy problematyki strategii rozwoju personelu, lecz w bardzo
nietypowym, czesto dyskusyjnym ujeciu. Praca zawiera bardzo szczegétowa analizg
oraz interpretacj¢ uniwersalnych tresci zawartych w Sztuce wojny autorstwa Sun Tzu,
w odniesieniu do inspiracji, wskazowek oraz zasad, pomocnych w trakcie przygotowa-
nia i prowadzenia strategii rozwoju personelu.

Summary

SUN TZU ART OF WAR AS THE BASIS FOR STAFF DEVELOPMENT
STRATEGY

The paper deals with the issues of the staff development strategy in unusual and
controversial approach. The content is the result of a careful analysis of the world's first
handbook, which deals with the art of war, written by Sun Tzu — for inspiration, guid-
ance and principles that will help in the preparing and conducting staff development
strategy. Selected treaty became the foundation to draw up a concept that can be
a source of information for those interested in the area of management science, in par-
ticular the development of human capital.





