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Janusz Struzyna
Ewolucja strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi

W artykule autor prezentuje koncepcje ewolucji strategicznego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Opierajac sie na analizie literatury i informacjach z praktyki, wyrdz-
niono pieé etapéw rozwoju strategicznego zarzgdzania zasobami ludzkimi (SZZL).
Charakterystyka etapéw moze by¢ wykorzystana przez praktykéw i teoretykéw do
diagnozowania sytuacji w konkretnej firmie przez antycypacje przyszlych praktycz-
nych i teoretycznych probleméw, a takze rozwigzan.

Stowa kluczowe: strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi (strategic HRM — SHRM), strategia
zarzadzania zasobami ludzkimi (HRM strategy), strategiczne planowanie zasobow ludzkich (HR
strategic planning), analizy strategiczne (strategic analysis), strategiczne zogniskowanie (strategic
Jokus), dopasowanie (strategic fit), strategiczne uproszczenie (strategic simplification), przelom
strategiczny (strategic breakthrough), zarzadzanie paradoksami (paradox management), ewolucja
strategicznego ZZL (evolution of SHRM)

Ponizszy tekst jest probg zidentyfikowania charakteru zmian zachodzacych w strategicz-
nym zarzadzaniu zasobami ludzkimi (SZZL; SHRM). Podstawg analizy bedzie trakto-
wanie zmian w SZZL, jako zmian o charakterze ewolucyjnym. Ta perspektywa zmusza
do poszukiwania kierunku zmian i zasad dopasowania rozwigzan z zakresu ZZL do
srodowiska, w ktorym sg realizowane. Jako jeden z elementéw $rodowiska przyjeto roz-
wigzania w zakresie strategicznego zarzadzania calg organizacjg. Przedmiotem analizy
bedg wybrane fakty naukowe, mozliwe do odnalezienia w literaturze zakresu strategicz-
nego zarzadzania zasobami ludzkimi. Na podstawie zidentyfikowanej linii rozwojowej
powstanie propozycja faz rozwoju SZZL. Moze ona pomagaé¢ badaczom i praktykom
w doskonaleniu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz by¢ przydatna do oceny stanu aktu-
alnego i wyznaczenia przewidywanej przysztosci. Przed przeczytaniem mozna sprawdzic
stan strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi na stronie internetowej www. shrm-
test.home.pl.
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Fazy rozwoju strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi

Strategiczna koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi zaczela sie wytaniaé w latach sie-
demdziesigtych, jednak szerzej zostala rozpracowana w latach osiemdziesigtych przez
akademikéw z University of Michigan [Tichy ez a/., 1982] i Harvard University [Beer,
Spector, 1984]. Uwaza sie, ze ci pierwsi wprowadzili najwczes$niej nazewnictwo stra-
tegicznego zarzadzania zasobami ludzkimi do stownika badaczy i praktykéw [Devan-
na, Fombrum, Tichy, 1981]. Oba modele do$¢ dobrze sa opisane w polskiej literatu-
rze przedmiotu [Pocztowski, 2007; Listwan, 2002; Zajac, 2007]. Ogdlnymi atrybutami
SZ7Z1 w stosunku do uprawianego w tamtym czasie ZZL i podejscia funkcji personalne;j
bylo dgzenie do logicznego powigzania wszystkich praktyk zarzgdzania zasobami ludz-
kimi (funkcji) w cato$é, ktora bytaby czyms wiecej niz prostg sekwencjg zdarzen — w ca-
los¢, ktora komponowata sie logicznie ze strategig organizacji. Za charakterystyczne dla
poczatkowego (lata osiemdziesigte) okresu rozwijania strategicznego zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi wskazuje sie:

poszukiwanie wszechstronnego, rozumnego kierunek rozwoju funkcji personalnej
w organizacjach w opozycji do dotychczasowego zestawiania w calo$é¢ nazywang ZZL
funkcjonalnych ,kawatkéw”;

taczenie operacyjnych efektéw ZZL ze strategig firmy i jej struktura;

tworzenie filozofii inwestowania w prace i pracownikéw w opozycji do filozofii trak-
towania tych wydatkéw jedynie jako kosztu [Jacques, 1999].

Od poczatku strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi staralo sie nadgzac za dy-
namicznym rozwojem koncepcji zarzadzania strategicznego. Aktualnie wydaje sie, ze li-
nia rozwoju SZZL jest ciagla, jednak nie przypomina jednej, réwnie szerokiej w kazdym
miejscu trasy. Jest to raczej linia rozgaleziajaca sie o rdznej grubosci w réznych punktach
(patrz s. 22).

Faza strategicznego planowania zasobéw ludzkich

Poczatki SZZL sg zwigzane z dlugookresowym planowaniem realizowanym na potrzeby
zarzadzania. Nie bez znaczenia bylo takze dazenie do uchwycenia wartosci zasobéw
ludzkich organizacji [Flamholtz, 1971] i rozwijajace sie modelowanie [Niehaus, 1988].
Badania przeprowadzone w 390 amerykanskich firmach pod koniec lat siedemdziesia-
tych [Alpander, 1980] wskazaly, Ze znaczny procent 6wczesnych firm miat wdrozony dhu-
gookresowy program planowania sily roboczej oraz zamierzat lub juz mial wprowadzony
plan wykorzystania pracownikéw, wzrostu satysfakcji pracownikéw, rozwoju, kariery na
stanowiskach kierownikéw wykonawczych. Dla menedzeréw wyzwaniem stato sie wow-
czas zespolenie tych plandw ze strategicznym planem firmy [Nininger, 1980].
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Devanna, Fombrun, Tichy, Warren [1982], badajac wéwczas kilkaset firm, stwierdzi-
li, ze amerykanskim specjalistom w procesie planowania zarzadzania zasobami ludzkimi
sg dostepne przede wszystkim takie dane, jak: zestawienia kierowniczych talentéw, in-
formacje na temat przewidywan o przyszlych talentach, zestawienia technicznych talen-
tow, plany sukcesji naczelnego kierownictwa. Autorzy opracowania sugerowali potrzebe
wzmochienia strategicznego charakteru zarzgdzania zasobami ludzkimi miedzy innymi
poprzez dopasowanie kompetencji kierownikéw do potrzeb strategicznego planowa-
nia, ocenianie kluczowego personelu, tak aby powigzac jego przyszlos¢ ze strategiczny-
mi celami. Sugerowano takze i inne dziatania w ramach poszczegdlnych funkcji ZZL.
W tym okresie rozpoczeto takze badania nad skutkami rozwoju strategicznego planowa-
nia w zakresie zasobow ludzkich. Galosy [1983] pokazata sposob planowania zasobéw
ludzkich (perspektywa planistyczna 10-15 lat) w organizacji dywizjonalnej, ktdra podjeta
wysitek stworzenia strategicznego planu. Jak z tych badah wynikalo, istotne stalo sie
miedzy innymi zapewnianie, aby wysitki planistyczne i wdrozeniowe w zakresie rozwo-
ju zasobéw ludzkich byly wspotzalezne nie tylko ze strategicznym planem dywizji, ale
i z akceptowanym planem dziatania w ramach r6znych pdl funkcjonalnych ZZL [Baird,
Meshoulam, DeGive, 1983].

Podejmujac probe ogdlnej charakterystyki tej fazy, mozna zwrdci¢ uwage na:

rodzgcg sie nazwe strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi;

dominacje planu strategii generalnej nad planem personalnym;

koncentrowanie sie na dopasowaniu poszczegdlnych praktyk ZZL (znanych z po-
przednich okreséw funkcji personalnej, np. plandw kariery, rozwoju) do przewidywanych
potrzeb organizacji;

pomocniczg role specjalistéw z zakresu ZZL;

zapoczatkowanie zadan i wyzwan, ktére wielokrotnie sg dzisiaj uznawane réwniez
za priorytetowe dla wspolczesnych firm (np. zarzadzanie talentami).

Urlich [1987a, 1987b] zwrdcit uwage, ze w dekadzie lat osiemdziesiatych plano-
wanie zasobow ludzkich przeszto dramatyczng przemiane, w wyniku ktérej kierunkiem
stalo sie jego dopasowanie do strategicznego zarzadzania. Zdaniem Urlicha, transfor-
macja dotyczyla przede wszystkim tego, ze planowanie przestawione zostaje z pozycji
wyniku zarzadzania na pozycje srodka zarzadzania oraz przejscie z roli policjanta, przez
role profesjonalisty, do roli partnera. Wowczas tez rodzi sie pojecie strategicznego zarza-
dzania zasobami ludzkimi, wprowadzone przez przytaczanych na wstepie autoréw Tichy,
Fombrun, Devenna [1981, 1982].
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Faza strategicznych analiz i strategicznego zespolenia

W kolejnym okresie wzbogacania wiedzy i praktyki z zakresu strategicznego zarzgdzania
zasobami ludzkimi rozwinieto szerzej idee zintegrowania rozwigzan w zakresie ZZL,
nadania zasobom ludzkim i dziataniom ZZL atrybutu strategicznosci, rozbudowywania
specyficznych metod i narzedzi. Kierunek ten wzmocnily prowadzone badania empi-
ryczne i teksty podsumowujgce dorobek lat osiemdziesigtych, ktére udowadniaja, ze
oplacalne staje siec podejmowanie prob doskonalenia zarzadzania zasobami ludzkimi,
a firmy starajg sie uporzadkowaé swoje praktyki w sposéb konsekwentny i powigzany ze
strategig [Delaney, Lewin, Ichniowski, 1989]. Begin [1991] zasugerowal, ze SZZL wia-
cza wszystkie sktadniki funkcji personalnej do dlugoterminowej strategii, zapewniajac,
Ze staja sie strategiczne. Szeroka kampania propagujaca efekty ZZL i rozw6j szkolen
z tego zakresu spowodowaly, ze strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi stato sie
w kolejnej fazie nie tylko wyzwaniem, ale réwniez punktem referencyjnym oceny jakosci
zarzgdzania w danej organizacji.

Wisrod wytaniajacych sie wowcezas kierunkéw dazenia do rozbudowy strategicznego
771 mozna wyr6zni¢ kilka orientacji:

dopasowanie do danego typu strategii generalnej strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi i nadawanie zasobom ludzkim atrybutu strategicznosci (w ujeciu Penrose);

rozwijanie narzedzi analiz strategicznych;

zespalanie napiec rodzgcych sie wewnatrz ZZL.

Najstynniejsze (co mozna sprawdzi¢ liczbg cytowan) propozycje zintegrowania
strategii generalnej i personalnej przestawili Miles i Snow. W 1984 roku zapropono-
wali oni trzy strategie oparte na relacji produkt-rynek: niskiego kosztu, dyferencjacji,
niszy, i wskazali odpowiednio do nich zachowania specjalistéw zarzadzania zasobami
ludzkimi. Zasugerowali, ze dla zgrania praktyki ZZL z typem strategii nalezy: poznaé
jezyk i praktyke strategicznego planowania, dgzy¢ do odpowiedniej strategii, dziatac jako
profesjonalny konsultant dla jednostek organizacyjnych. Podobng popularno$é zyskaty
typologie strategii zaproponowane przez nich w innych pracach (obronca itd.) [Miles,
Snow, Meyer, Coleman, 1978].

Z identyczng intencjg zostaly opracowane propozycje przedstawione przez Schulera
[1987]. Istotnym, oryginalnym rozwigzaniem zaproponowanym przez niego bylo wy-
korzystanie koncepcji opozycji jako bazy do tworzenia wariantéw ZZ1. Poprzez wyb6r
z dostepnych opozycji nastepuje dopasowanie do typu strategii (przedsiebiorczej, dyna-
micznego wzrostu, skoncentrowania na zysk/racjonalizacji, likwidacji, zwrotu). Ciekawe
byloby takze i to, ze w tekscie tym uzyto sformutowania PHRM (Personel and Human
Resource Management). Nazewnictwo i przywigzanie do tradycji byly zatem nadal dos¢
silne, cho¢ intencje prac wyraznie akcentowaly strategiczny walor rozwigzan.
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Do grupy prac integrujgcych strategic personalng i zarzadzania mozna zakwalifi-
kowaé réwniez i te wigzace cykl zycia ze strategicznym ZZL [Milliman, Von Glinow,
Nathan, 1991; Hendry, Pettigrew, 1992].

Kolejna grupa rozwijajacych sie w drugim okresie podej$¢ poszukiwata coraz lep-
szych narzedzi analiz strategicznych i wskazywala, jak ocenia¢ poziom strategicznego
zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacji [Holbeche, 2001]. Wybrane techniki i me-
tody strategicznych analiz w jezyku polskim mozna znalez¢ w polskich pracach [Lipka,
2000]. Do$¢ popularne w praktyce s SWOT i personalny portfel. Nalezy takze zwrdcic
uwage, ze techniczne oprogramowanie komputerowe decyzji personalnych réwniez ge-
neruje technike analizy strategicznej realizowanej na potrzeby ZZL..

Trzeci z wyréznionych kierunkéw rozwijania SZZL traktuje strategie personalng jako
sposob na godzenie napie¢ rodzgcych sie przy realizacji zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Do wrecz klasycznych prac z tego zakresu nalezg te, ktére odnoszg sie do architektury
Z7L [Lepak, Snell, 1999]. Wartosciowym rozwigzaniem bylo takze zespolenie horyzon-
talne (pomiedzy praktykami ZZL) [Baird, Meshoulam, 1988] i wertykalne (ze strategia
generalng i wymaganiami §rodowiska dostarcza organizacji warunkéw do osiggniecia po-
nadprzecietnych efektéw) [Delery, Doty, 1996]. Niszowa propozycja bylo z kolei opisy-
wanie wagi kopiowania rozwigzan ZZL dla wylaniania sie strategii zarzgdzania zasobami
ludzkimi [Baron, Kreps, 1999].

Realizowane sg wowczas takze badania na temat stanu strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi [Schuler, Jackson, 1987] oraz badania nad wartoscig dodang zaso-
béw ludzkich [Yeung, Berman, 1997].

Przyjmuje siec wowczas, Ze to, co powinno by¢ efektem pracy nad strategia zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, to okreslony kierunek rozwoju zasobéw ludzkich, rozszerzanie
lub zwezanie ich zakresu, nadawanie im specjalnej charakterystyki, ktéra powoduje, iz
zasoby ludzkie stajg sie rzadkie, nie poddajg sie imitowalnosci, s3 warto$ciowe i pozosta-
ja pod kontrolg kierownictwa organizacji. Dzieki ich zaangazowaniu organizacja osigga
przewage konkurencyjng oraz zakladane efekty.

Za charakterystyczne dla tej fazy mozna uznac:

utrwalenie nazwy strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi,

rozwdj technik, metod i instrumentéw strategicznego ZZL,

dominacje strategii generalnej nad personalna,

koncentrowanie sie na dopasowaniu wewnetrznego poszczegdlnych praktyk ZZL,

role specjalistow ZZL jako strategicznych partneréw z zakresu ZZL,

rozbudzenie nadziei na mozliwo$¢ osiggania przewagi konkurencyjnej i kompeten-
cji organizacyjnej poprzez rozumne analizowanie sytuacji i przetwarzanie posiadanych
informacji.
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Faza realizmu

Po fazie rozwijania idei, technik i metod strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi
zaczeto sprawdzac efekty i konsekwencje nowych kompetencji praktycznych i tenden-
cji naukowych. Pozytywistyczne i racjonalne stanowisko nie zadowolito jego odbiorcéw
i uzytkownikéw. Spraw podnoszonych byto kilka.

Juz pod koniec lat osiemdziesigtych wskazano na potrzebe uwzglednienia niespdj-
nosci oczekiwan i przypadku (dzikiej karty otoczenia) w realizacji strategii ZZL [Coates,
19871.

Zauwazono takze, ze zmiany zachodzg wraz z stadiami rozwoju firmy (rozwojem
strategicznym) i idg w kierunku kontroli zachowan zasobéw ludzkich, co w praktyce
oznacza, ze organizacja na poczatku swojego istnienia kontroluje zachowania, a p6zniej
efekty [Yao-Sheng, 2006]. W konsekwencji sam sposob projektowania, a przede wszyst-
kim kontroli strategicznej, zmienia sie w czasie realizacji przyjetej strategii. Strategia
i strategiczne zarzadzanie, podobnie jak otoczenie, ulegaja zmianom w sposéb trudny
do przewidzenia w fazie projektowania strategii. Réwniez badania jakosciowe wskazaly,
ze realizacja wzorcowej procedury tworzenia i wdrazania strategii wywoluje wewnetrzne
napiecia i prowadzi to realizacji praktycznych modyfikacji w dziataniu [Kaudela-Baum,
Endrissat, 2009]. Zatem strategia nie tylko pozwala rozwigzywac napiecia, ale je réwniez
tworzy. Wzywaniem samym w sobie stalo sie strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi
w malych firmach [Ait, Bayad, 2009; Struzyna, 2003].

Analizujac strategiczne projektowanie i realizacje, wskazuje sie takze na motywuja-
ce, o$mielajace, ale i idealizujgce znaczenie SZZL. W praktyce oznacza to nie tyle daze-
nie do wzorcowego wykonania zalozef strategicznego zarzadzania, ile poddawanie sie
okoliczno$ciom i odstepowanie od zasad dla utrzymania zaangazowania i wiary pracow-
nikéw w skutecznosé strategicznego zarzgdzania [Wilkinson, Holden, 2001]. Informacje
o niepelnej skutecznos$ci wdrazania idei strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi
i niskiej pozycji specjalistow z zakresu SZZL plynely réwniez z organizacji sektora pu-
blicznego [Teo, 2002]. Istotne stalo sie takze popularyzowanie konfiguracyjnego i sy-
tuacyjnego charakteru strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi. W konsekwencji
zakres podejmowanych zagadnief w ramach SZZL rozszerzono o np. kwestie przywodz-
twa, kultury itp. [Chien, 2004].

Nie bez znaczenia jest réwniez poglebiajace sie do dzi$ przekonanie o luce, jaka sie
pojawia pomiedzy teorig i praktyka SHRM, oraz o potrzebie zmiany spojrzenia z anali-
tycznego na takie, ktore uwzglednia wage wyboréw dokonanych, marzef i wolnosci ludzi
[Pfeiffer, 1998].

W tym okresie z jednej strony staje oczywiste, Ze strategiczne zarzadzanie jest ko-
niecznym sposobem radzenia sobie ze zlozonoscig organizacji, z drugiej wylaniajg sie
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powazne ograniczenia (pracochtonno$¢, nienadazanie za zmianami, podporzadkowanie
strukturze itp.), dotyczace kompleksowych analiz strategicznych. Widomo, ze niekto-
re, specyficzne praktyki ZZL przyczyniajg sie bardziej do sukcesu organizacji niz inne,
a wplyw ten jest potegowany poprzez synergie rozwigzah i dziatah [Delaney, Huselid,
19961.

Miedzy innymi w efekcie zebrania tych informacji i refleksji o strategicznym zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi pojawily sie pomysly, ktére sugerowaly ujecie praktyki i teorii
w konwencji paradoksow. Welbourne [2007] pokazata paradoks niezgodno$ci znaczenia
i potencjatu dziatéw ZZL oraz oczekiwan, jakie wigzg sie z ich udziatem w rozwoju firm.
Coraz wyrazniej wskazywano, ze potrzebne staje sie stworzenie nowej formuly relacji
pomiedzy specjalistami, wyposazonymi w wiedze kompetentng i narzedzia, a codzien-
nymi realizatorami zarzgdzania zasobami ludzkimi [Dany, Guedri, Hatt, 2008]. Rodzi
sie tez idea poparcia dla miksowania réznych metod zarzadzania strategicznego [King,
Bu, 2005].

W calej tej fazie, ktora wyrosta na gruncie refleksji nad skuteczno$cig wzorcowego,
analitycznego SZZL, wydaje sie, ze:

pojawia sie tendencja do odpuszczania, mozliwosci, iz strategia ZZL ma charakter
wylaniajacy sie, zaskakujgcy realizatoréw i nie musi byé wypetniana zgodnie z wczesniej
opracowanym wzorem;

mozliwe, a nawet konieczne jest dopuszczanie zmian o charakterze redefiniujacym
strategic;

uznaje sie, iz budowanie strategii i jej wdrazanie majg charakter wazny spolecznie,
ale walor predykcyjny strategicznych projekcji moze by¢ duzo nizszy, niz spodziewano
si¢ na wstepie;

pojawia sie akceptacja tego, ze paradoksy i nieciggtosci wymagajg tworzenia spolecz-
nosci organizacyjnej, ktéra musi swobodnie radzi¢ sobie z uczeniem sie i doskonaleniem
dziatahh w czasie biezgcym;

potrzebne staje sie uksztaltowanie departamentu ZL jako agenta zmiany strategicz-
nej, pomocnika, ktéry na kazdym szczeblu ma pomagac w radzeniu sobie z nieciagto-
$ciami i paradoksami, ktdre pojawiajg sie w dgzeniu do wysokiej efektywnosci, spdjnosci
lub réwnowagi;

wylania sie zgoda na zwyczajne i nadzwyczajne zarzadzanie.

Faza strategicznego uproszczenia

Jak starano sie to pokaza¢ wcze$niej, mimo rozwoju metod, technik, narzedzi i po-
wszechnego przekonania o potrzebie strategicznego podejscia do ZZL, wyniki nie spro-
staly oczekiwaniom. Zaczeto rozwazaé strategie jako forme praktyki, w ktérej poszukuje
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sie zasad, wedtug ktérych wiedza praktyczna przeradza sie w strategie, a proces tworze-
nia strategii dzieje sie codziennie [Jarzabkowski, 2004]. Zaczeto zatem poszukiwac nie
tylko przyczyn, ale réwniez nowego sposobu dziatania. Jednym ze §ladéw byly wyniki
badan, ktore wskazaly, ze dla uzyskania pozytywnego wplywu ZZL na efektywno$é firmy
konieczne i potrzebne stalo sie uznanie mediujgcej roli liniowych menedzerow w ZZL.
Jesli specjalisci ZZL pracujg w konsultacji z liniowymi menedzerami, efekty byly bardziej
obiecujgce, niz wowczas, gdy liniowi menedzerowie pracowali w konsultacji ze specjali-
stami ZZL [Dany, Guedri, Hatt, 2008]. Menedzerowie liniowi, mimo statego doskonale-
nia, nie mogg osiggnad finezji myslenia specjalistow. Dlatego dla owocnej wspotpracy obu
grup zaproponowano strategiczne uproszczenie. W wersji strategicznego zarzadzania
bylo to BSC, koncentracja na strategicznych priorytetach, organizacyjnych kompeten-
cjach, wartosci rynkowej firmy itp. Na poziomie ZZL ten nurt myslenia (strategicznego)
réwniez zostal odwzorowany w kilku narzedziach upraszczajacych i ukierunkowujgcych
wyrafinowane metody analiz strategicznych. Wydaje sie, Ze ich istotg stata sie prosta
komunikacja o priorytetach, warto$ciach, celach i pomiarze, ktéra miata ukierunkowy-
waé zarzadzanie zasobami ludzkimi. Interesujgce staly sie strategie wynagrodzen, ktére
zlewaly sie z korzysciami dla whascicieli firm z przyrostu wartosci tych ostatnich. Koncep-
¢ja IPO uproscita zamiar strategiczny ZZL [Welbourne, Cyr, 1999]. Placa za efekty, za
wzrost wartosci firmy, doprowadzita miedzy innymi do poszukiwania ponadnormalnych
wzrostéw wartosci firmy, inzynierii finansowej i w efekcie pierwszego (potowa lat dzie-
wieddziesigtych), i chyba drugiego kryzysu. Na poziomie organizacji pojawily sie rozwig-
zania zespolone ze zréwnowazong kartg wynikéw. The HR Scorecard [Becker, Huselid,
Ulrich, 2001] prowadzi do koherencji metod strategicznego zarzadzania. WdroZenia
tego typu uproszczen stajg sie nowg odmiang dyskusji o strategicznych wyzwaniach na
przysztosé¢ [Walker, MacDonald, 2001]. Dla uzupetnienia stworzono takze odpowiednie
narzedzia (karte) dla osobistej oceny swoich szans i formutowania oczekiwan [Friedag,
Schmidt, 2004].

Wydaje sie, ze sktonnoé¢ do uproszczenia bodzcéw, kierunkéw rozwoju, zespolenia,
dopasowania do czterech wymiaréw musial przynies¢ rozwdj skomplikowanego teorety-
zowania w innym obszarze. Organizacja i zarzagdzanie majg bowiem charakter zloZony
i kompleksowy — nie poddajg sie uproszczeniu we wszystkich przestrzeniach. Dlatego
tez zapewne uzupelnieniem uproszczenia staly sie dwa deklarowane kierunki rozwijania
strategicznego zarzadzania:

1. dazenie do budowania kultury organizacyjnej (proefektywnosciowej, ukierunkowa-
nej na wartosci),
2. budowanie systemu uczenia organizacyjnego [Sloan, 2006].

Oba kierunki znacznie przekroczyly tradycyjne ramy zarzadzani zasobami ludzkimi

i kompensowaly uproszczenia, wynikajace z kart. Przy ich przyjeciu jednak strategia pet-
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sonalna coraz silniej warunkowala strategiczng wizje organizacji i tym samym pierwot-
ne podporzadkowanie strategii personalnej strategii generalnej zaczelo by¢ dyskusyjne.
Problem, co pierwotne: struktura czy strategia, nabral nowego charakteru, co pierwotne:
strategia personalna czy generalna.

Charakterystyka opisywanej fazy wydaje sie byé nastepujaca:

techniki i metody zmierzajg do uchwycenia kilku priorytetéw, ktore sg zrozumiate
dla wszystkich i pozwalajg kazdemu mysle¢ strategicznie;

zwrocenie uwagi na procesy i rozbicie struktury funkcjonalnej (siloséw) powoduja
potrzebe wejscie specjalistow ZZL w role biznesowego partnera (wspdtpraca HR depar-
tamentu w konsultacji z kierownikami liniowymi);

dazenie do budowania wartosci i nagradzania za wartos¢;

rozszerzanie granic zainteresowania strategicznego ZZL na pola uczenia i budowa-
nia kultury;

sprowadzanie narzedzi strategicznego zarzadzania do poziomu osoby.

Faza przefomu strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi

Ten etap ma charakter logicznego nastepstwa rozwijania realistycznych ocen SZZL,
uproszczenia, kontaktu koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi z koncepcja kapitatu
ludzkiego, zarzadzania procesowego oraz nowych rodzacych sie podejs¢. Zarzadzanie
kapitatem ludzkim i zarzgdzanie talentami zakreslily inaczej obraz organizacyjnych war-
tosci. Istniejg tutaj dwa logiczne ujecia. Pierwsze, ktore podtrzymuje dominacje wartosci
organizacji, jako cafo$ci, nad osobg. Patrzac z perspektywy historycznej, idea kapitatu
intelektualnego zwigzana byla z wyceng firmy Skania, kt6ra byla traktowana jako catosé.
W tym ujeciu kapital ludzki musi by¢ traktowany jako instrument wzrostu wartosci calej
firmy. Jednak wylaczenie kapitatu ludzkiego z idei kapitatu intelektualnego (autonomi-
zacja pojecia) powoduje, ze moze sie pojawic¢ drugie podejscie. Mozliwo§¢ zwigzania idei
kapitatu ludzkiego z pojedynczg osobg powoduje, ze organizacja staje sie Srodowiskiem,
w ktorym kapitat ten powinien rosngé wraz z zamierzeniem jego wiasciciela. Wowczas,
podobnie jak przy uznaniu teorii menedzera-agenta, organizacja jest lewarem kapitatu
osobistego cztonkéw organizacji (kontraktoréw). Nie dominuje nad nimi, ale jest $rod-
kiem do spetnienia osobistych inwestycji.

Specjalisci ZZL (zarzadzania kapitatem ludzkim?) mogg zmierza¢ do wzmocnie-
nia obu kierunkéw lub poszukiwania réwnowagi pomiedzy nimi. Jednocze$nie sami sg
whascicielami kapitatu, ktérzy réwniez po swojemu moga definiowad role organizaciji
we wzroscie jego wartosci. To dopuszczenie mozliwosci ,,wykorzystywania” organizacji
przez aktywnego posiadacza wlasnego ,kapitatu ludzkiego” tworzy strategiczny przelom
w dotychczasowym mysleniu o zarzadzaniu zasobami ludzkimi, zdominowanym przez
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warto$¢ calosci organizacyjnej. Po tym przetomie organizacja staje sie sensem, ktory lu-
dzie wylaniajg z chaosu dla rozwijania wzoru porzadku w czasie [Legge, 2003, s. 74].
Sens ten moze by¢ waloryzowany subiektywnie lub spolecznie. Czynnikiem wzmacniajg-
cym przelom jest takze koncepcja talentéw. Dla talentu organizacja tez ma walor lewara,
a nie ramy zachowan.

Podejmujgc sie proby stworzenia ogdlnej charakterystyki tej fazy, mozna zwrdcié
uwage na:

koniecznos¢ rozwigzania problemu traktowania swojej aktywnosci (miedzy innymi
przez specjalistow ZZL) jako zrédla wzrostu wartosci osobistego kapitatu, czyli siebie
jak biznesu;

mozliwo$¢ wzmacniania przez specjalistow ZZL kapitatlu poszczegdlnych postaci,
w tym tworzenie szans na jego rozwoj poza organizacja;

kwestie lojalno$ci wzgledem dotychczasowego uktadu wladzy — inwestowanie w ka-
riere mlodego talentu moze doprowadzi¢ do zmiany struktury wladzy;

dotychczasowe narzedzia i metody strategicznego ZZL muszg zostaé rozwiniete lub
zmienione (miedzy innymi promocja oséb, menedzerowie talentéw), stad tez strategicz-
ny przelom.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi staje sie bliskie tworzeniu biznesu opartego na sie-
ciach, pojedynczych inwestycjach w pojedyncze postacie, produktach wirtualnych. Na
czolo priorytetéw wysuwa sie réwnowaga miedzy elastycznoscia i trwaloscig oraz prze-
trwanie dzieki aliansom postaci, sieciom wsparcia spotecznego, nieszablonowym inwe-
stycjom w osoby. Wylania sie takze problem ryzyka biznesowego, opcji, ktére zaczynajg
wyraznie towarzyszy¢ dziataniom i decyzjom specjalistéw z zakresu zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Zwrdcenie w kierunku osoby zostalo tutaj nazwane przelomem strategicz-
nego myslenia.

Dyskusja i dalsze kierunki badan

W tabeli 1 zestawiono skrocone charakterystyki wszystkich wyréznionych faz rozwoju
strategicznego zarzgdzania zasobami ludzkimi. Dla wypracowania wlasnego zdania na
temat powyzszej propozycji warto skonfrontowac ja z innymi podsumowaniami dorob-
ku strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi [Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, 1988;
Hart, 1992; McMahan, Myrtle, Meghna, 1998; Harley, Hardy, 2004; Kazmi, Ahmad,
2001]. Warto takze zapoznad sie z konkretnymi artykutami zamieszczanymi w kolejnych
zeszytach ,Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi” (5 z 2000 roku, 5 z 2003 roku, 2 z 2007
roku, 6a z 2007 roku, 3-4 z 2008 roku), aby wypracowacé sobie stanowisko na temat ewo-
lucji koncepdji strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w polskim ujeciu.
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Na tle innych propozycji przedstawiony porzadek faz SZZL wyrdznia sie zwigz-
kiem z rozwojem strategicznego zarzadzania firmg oraz uwzglednieniem nowych (jesli
tak mozna powiedzie¢ np. o zarzadzaniu talentami i kapitatem ludzkim) koncepcji. Jest
zatem probg nie tylko odwzorowania stanu istniejacego, ale dodatkowo wskazania kie-
runku ewolucji. Szkielet faz rozwoju prezentuje rysunek 1. Z wylaczeniem planowania
strategicznego wszystkie fazy wydajg sie jeszcze trwad, cho¢ intensywno$¢ badan i prak-
tyk z nimi zwigzanych jest rozna.

Rysunek 1. Ogolna linia rozwoju strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi
! przelom
’,

. - I — >
’ . .
'l Strateglczne uproszczenie
!

-

’:' Realistycznz}: ocena efektu SZZL

Pl

-

. . . .
! Profesjonalne analizy strategiczne

-

Planowanie strategiczne ZL dzi$

Legenda: grubo$¢ linii oznacza wielko$¢ zainteresowania; linie przerywane wskazujg na
umowny czas narodzin

To, co taczy wszystkie z faz, stanowi o tozsamosci strategicznego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Wydaje sie, ze skladajg sie na nig:

zrodha strategicznego ZZL, ktérymi wedtug Petera Boxalla i Johna Purcella [2008]
s3 napiecia wystepujace przy realizacji ZZL, a wynikajace z relacji pomiedzy kosztem-
efektywnoscia, elastycznoscig — trwalg przewagg konkurencyjna, legitymizacjg i autono-
mig, twardym ZZL i jego polityczng naturg, operacjg i taktyka;

wzor dla strumienia decyzji dotyczacych nabywania alokacji, angazowania i rozwoju
zasobow ludzkich, ze specjalng atencjg dla decyzji dotyczacych celéw zasobéw ludzkich
i sposob6w ich osiagniecia [Sivasubramaniam, Kroeck, 1999],

zorientowanie na przyszlos¢, co nie oznacza wolnos$ci od doswiadczen — patrzenia na
przeszlosé i przyszlos¢ oczami terazniejszosci [Legge, 2003],

dazenie do rozumnego zespolenia z zachowaniem fragmentéw nieciggltosci 1 intu-
icyjnie poprawnych niespdjnosci (fiz i mzatch) [Delery, Doty, 1996] lub poddania sie mi-
metyce (najlepsze praktyki).

Rodzacym sie kierunkiem dalszych badan jest relacja pomiedzy efektywnoscig orga-
nizacji i fazg rozwoju, w ktdrej znajduje sie strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi
oraz poziom nieodzownej spojnosci rozwigzan. Istotne jest takze stworzenie nowych na-
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rzedzi badaf strategii w przelomie, w ktérym zaczyna sie zlewaé to, co osobiste, z tym, co
organizacyjne. Jednak w tym ujeciu kierunek zespolenia jest odmienny od tradycyjnego:
to nie osoba ma pasowaé do organizacji, ale organizacja jest waloryzowana przez to, na
ile pasuje do osoby. Dotad taka mozliwos¢ dotyczyta jedynie dopasowania organizacji
do wielkich charyzmatycznych menedzeréw. Po zastosowaniu idei kapitatu ludzkiego
i zarzgdzania talentami grono uprzywilejowanych moze sie zwiekszy¢, jak uczy Ricardo
Semler i praktyka jego Semco. Tylko, ze w Semco nie ma dziatu ZZL. I to jest wlasnie
wyzwanie strategiczne na miare przelomu.
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