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Innowacyjnos¢ w realizacji funkcji personalnej

Anna Pawfowska

Artykut zajmuje sie zagadnieniami dotyczqcymi wprowadzania innowacji w
ramach realizacji funkcji personalnej. Koncentruje sie nawewnatrzorganizacyjnych
spolecznych czynnikach determinujqcych przebieg tego procesu. Opisuje znaczenie
wyobrazen czlonkéw danej organizacji i zawartych w nich tresci takich jak:
przypisywane kierownictwu kompetencje i intencje, postrzegane znaczenie
zasobow ludzkich, przypisywana rola stuzb personalnych i zasad wspolpracy z
nimi, interpretacja cech otoczenia ovganizacji i regui, jakie w nim obowiqzujq, a
takze stosunek do firmy sprzed restrukturyzacji oraz nastawienie na szybkie tempo
dzialania. Prezentuje uzyskane dzigki zastosowaniu technik projekcyjnych wyniki
badan, weryfikujqce znaczenie tych kwestii dla poziomu zaawansowania funkcji
personalnej. Zwraca uwage na znaczenie ksztaltowania wyobrazen spolecznych w
celu pokonywania barier innowacyjnosci w zarzqdzaniu ludémi.

Funkcja personalna a innowacyjno$é — wprowadzenie

Innowacyjnos¢ w glownej mierze kojarzy si¢ z doskonaleniem procesow
produkcji, tworzeniem nowych produktéw, kreowaniem dziatan marketingowych.
Tymczasem dotyczy ona wszystkich sfer aktywnos$ci firmy i mozna ja odniesé
takze do procesu zarzadzania ludZmi. W tym obszarze réwniez mamy do
czynienia z dziataniami o charakterze innowacyjnym, a ich podjecie przynosi
realne korzysci. Wprowadzenie nowoczesnych technik z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi w wyraZnym stopniu zwigksza zyski i konkurencyjno$é firmy
(Schuster, Morden i Baker 1997: 209-226). W badaniach przeprowadzonych w
blisko trzystu amerykanskich firmach wykazano pozytywna zalezno$é miedzy
efektywnoscia w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi a produktywnoscia i
wartoscig rynkowa firm (Huselid, Jackson i Schuler 1997: 171-188). Podobne
wyniki uzyskano w badaniach firm europejskich. Dane z dwustu pigédziesigciu
firm z szesnastu krajow wskazuja, ze znaczne udoskonalenie zarzadzania
pracownikami moze podnie$¢ wartos¢ firmy o ponad dwadziescia szes¢ procent
(Bochniarz 2002: 17).

Wbrew tym faktom wiele firm nie rozwija funkcji personalnej, sprowadzajac ja
wylacznie do czynnosci administracyjnych, mimo dokonywania zmian w innych
obszarach zarzadzania (Oleksyn 2001: 10-13, Karaszewska i Wegrzyn 2000:
1-13). Jedng z cech nowoczesnego zarzadzania ludzmi jest wdrazanie strategii
personalnej. Z badan przeprowadzonych przez Instytut Pracy i Spraw Socjalnych
wynika, ze wsrdd pigciuset najlepszych polskich firm jedynie 25 procent ma
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opracowang strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, z czego w szesnastu
procentach z nich jest to strategia w formie pisanego dokumentu, a w dziewigciu
procentach w formie niepisanej. Przy czym posiadanie dokumentu opisujacego
strategi¢ nie oznacza jeszcze jej wdrozenia. Warto jeszcze zauwazy¢, ze ,,wielu
badanych za strategi¢ uznato wstepne zatozenia dotyczace zarzadzania zasobami
ludzkimi w diuzszym okresie.” (Ludwiczyniski 2003: 25).

Prawdopodobnie tego rodzaju sytuacja powoduje, ze autorzy licznych
publikacji na temat zarzadzania ludZzmi wiele miejsca poswigcaja na — ujeta w nieco
agitacyjnym tonie — prezentacj¢ argumentow za konieczno$cig doskonalenia
funkcji personalnej. By¢é moze zreszta mato przekonujaca z uwagi na jej raczej
filozoficzny charakter.

Potwierdzaja to badania, z ktérych wylania si¢ obraz funkcji personalnej jako
dziatan, ktérych podjecie wcale nie jest oczywiste 1 samoistnie zmierzajace do
poprawy efektywnosci, czyli stosunkowo odpornej na innowacje. Bowiem, jak
twierdzi K. Obtdj, ,,0 ile zmiany strategii, regut marketingu i finanséw sa naturalnie
wymuszane przez rynek 1 konkurencje, o tyle system zarzadzania ludZmi jest na
tyle odizolowany od otoczenia, iz jego zmiana nie jest ani automatyczna, ani w
oczywisty sposob proefektywnosciowa.” (Obtoy 1999: 17).

Wiele wskazuje, ze ten obszar wymaga zaistnienia szczegélnych warunkow
dla pojawienia si¢ dziatan innowacyjnych, ktore mozna traktowa’ jako szczegdlny
przypadek wprowadzania zmian w organizacji. Odnosisi¢ do tego raport brytyjskiego
Instytutu Kadr i Rozwoju. Wynika z niego, ze ,,zmiany w przedsi¢biorstwach majg
zwykle raczej dobre niz zfe skutki (...). Jest tylko jeden wyjatek od reguty: zmiany
personalne. (...) Ponad 20% ankietowanych uwaza, ze zmiany personalne prowadzg
do negatywnego nastawienia pracownikéw, ztych stosunkéw w pracy oraz wzrostu
poczucia zagrozenia.” (Gazeta Wyborcza 2001: 3).

Funkcja personalna wydaje si¢ by¢ w zwiazku z tym bardzo szczegélnym
obszarem wprowadzania innowacji. Zmiany w jej zakresie budzg bowiem opor
i nieufno$¢ w wielu organizacyjnych aktorach (jesli nie we wszystkich). Jak
podkredla J. Struzyna: ,,zasoby ludzkie nie posiadaja cech wszystkich innych
zasobow. Maja charakter podmiotowy.” (Struzyna 2000: 29).

Prowadzi to do szczegoélnej sytuacji, kiedy to przedmiot oddziatywan
innowacyjnych staje si¢ jednoczeénie ich podmiotem. Wszelkie zmiany w tym
zakresie powoduja, ze ludzie musza przeprowadzi¢ je niejako na sobie samych,
narzucajac sobie nowe reguly i zasady. Ponadto szczegélny charakter funkcji
personalnej w porownaniu z innymi funkcjami polega na tym, ze w kwestii
zarzgdzania ludZmi mamy do czynienia ze stosunkowo duzym obszarem swobody
dziatania (Bolesta-Kukutka 1995: 7) (znacznie wigkszym niz to jest w przypadku
np. funkcji finansowej), w ktérym moga by¢ dokonywane wybory w ramach bardzo
szerokiego wachlarza mozliwosci, poczawszy od samej decyzji o wprowadzeniu
metod bardziej zaawansowanych niz tylko wykonywanie niezbednych czynnosci
administracyjnych. W zwiazku z tym realizacja funkcji personalnej, wykraczajaca
poza wymuszong prawnie formule, wymaga zaistnienia okreslonych warunkéw
— podjecia decyzji i przeprowadzenia $wiadomych, intencjonalnych czynnosci
— gdyz nie nakierowana celowo na stworzenie aktywnosci, nie zaistnieje.
Czym innymi jest wigc doskonalenie procesu produkcji, a czym innym procesu
zarzadzania ludzmi. Inna jest gotowo$¢ przyjecia i wprowadzenia innowacji w tym
zakresie.
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D.E. Terpstra i E.J. Rozell poszukiwali powodow, dla ktérych niektore
potencjalnie bardzo efektywne praktyki z zakresu zarzadzania ludzmi nie sg
implementowane nawet w sytuacji, gdy w oczywisty sposéb moglyby zwigkszy¢
efektywno$¢ pracownikow i zyskowno$¢ firmy (Terpstra i Rozell 1997: 483-495).
Jednym ze zidentyfikowanych powodoéw jest zbytnia naukowo$¢ prezentacji
metod, przez co nie sa ,,przyjazne” i zrozumiale dla potencjalnych uzytkownikow.
Co wazniejsze jednak, ci, ktorzy cheieliby mimo wszystko je zastosowaé, nie majg
wystarczajacego poparcia 1 $rodkow ze strony organizacji, gdyz kierownictwo
wysokiego szczebla nie wierzy w ich skutecznosé i optacalnosé¢. Dlatego waznym
czynnikiem determinujacym zastosowanie danej metody jest przekonanie o jej
uzyteczno$ci, a to w duzym stopniu wiaze si¢ dodatkowo z wyksztalceniem 1
przygotowaniem zawodowym praktykéw zarzadzania ludZzmi.

Mozna wigc stwierdzié, ze szereg czynnikow determinujacych innowacyjnosé
funkcji personalnej wynika z cech i przekonan uczestnik6w zycia organizacyjnego.
Znaczenie tego stwierdzenia wynika z faktu, ze ,,(...) pracownicy przedsigbiorstwa
wraz z ich kompetencjami, wiedza, umiejetnosciami, doswiadczeniem, postawami
itp. okreslajg sposdb wykorzystania pozostalych zasobéw firmy (zasobow
rzeczowych, finansowych, informacyjnych itp.)” (Egeman 2000: 39-56).

Z uwagi na wczesniej sygnalizowany charakter funkcji personalnej pojawienie
si¢ nowoczesnych dziatan w jej ramach zalezy od postaw, nastawien i przekonan
czlonkéw organizacji, w ktorej jest realizowana. Sposoéb realizacji funkcji
personalnej i jej podatnosé na innowacje jest wigc do pewnego stopnia efektem
spolecznego dzialania ludzi. B. Baczko, wyjasniajac za$ spoteczne funkcjonowanie
ludzi, wprowadza pojgcie wyobrazen spotecznych. Sa one ,uogdlniajacym
wyobrazeniem spoteczenstwa, jako <<porzadku>>, w ktorym kazdy element
ma swoje miejsce, swoja tozsamos¢ i swojg racje bytu.” (Baczko 1994: 45).
Zachowanie ludzi jest wigc konsekwencja posiadanych wyobrazen o rzeczywistosci
spotecznej. W szczegdlnoéci od wyobrazenia pracownikéw o tym, jak powinno
przebiega¢ zarzadzanie ludZmi zalezy zdolno$é organizacji do przeprowadzania
innowacji w tym obszarze. Wyjasniaja to psychologowie wprowadzajac pojecie
poznawczej reprezentacji $wiata o zblizonym do wyobrazen znaczeniu. Ich
zdaniem poznawcza reprezentacja §wiata decyduje o tym, ,,co czlowiek dostrzega
i jak to rozumie, ocenia i jakie to w nim wywoluje emocje; czego pragnie i ku
czemu stara si¢ dazy¢ oraz jak programuje czynno$ci dla realizacji tego, co
wytworzyt.” (Reykowski 1983: 227). Co wigcej, cztonkowie danej organizacji
w procesie akulturacji (Hofstede 2000: 266) do pewnego stopnia przejmuja i
poddaja si¢ obowigzujacym w niej wyobrazeniom o tym, na czym polega jej
funkcjonowanie w réznych sferach. Bycie cztonkiem danej organizacji oznacza
bowiem dzialanie i zachowywanie si¢ zgodnie z obowiazujaca kultura. Stad tez
wyobrazenia i wynikajace z nich zachowania sg stosunkowo trwate i trudno
poddaja si¢ zmianie. Wynika to z tego, ze tworza one rzeczywisto$¢ spoteczna,
ktora posiada mechanizmy zapobiegajace ich modyfikacji, gdyz to naruszytoby
Jej spdjnos¢ i tozsamos¢. Wprowadzenie innowacji personalnej wymaga wiec
wezesniejszego zaistnienia w sferze wyobrazen, a w dalszej konsekwencji
uksztattowania i przyswojenia okreslonego wzorca zachowan, ktorego skutkiem
bedzie modyfikacja funkcji personalne;.

W wyobrazeniach zawarte sg informacje, ktére dotycza réznych aspektow
organizacyjnej rzeczywistosci. Czgé¢ z nich ma bezpo$rednie znaczenie dla
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w sposob posredni.

Wsrod istotnych dla rozwoju tej sfery zarzadzania wyodrgbnione zostaty
elementy takie jak: przypisywane kierownictwu kompetencje 1 intencje,
postrzegane znaczenie zasobow ludzkich, przypisywana rola stuzb personalnych i
zasad wspotpracy z nimi, interpretacja cech otoczenia organizacji i regul, jakie w
nim obowiazuja, a takze stosunek do firmy sprzed restrukturyzacji oraz nastawienie
na szybkie tempo dziatania.

Podejscie badawcze

Znaczenie wyobrazen dla innowacyjno$ci procesu zarzgdzania ludzmi
potwierdzily badania poréwnawcze dwoch firm, w ktorych funkcja personalna
realizowana jest na réznych poziomach zaawansowania. W jednej z nich, w
dalszej czg$ci nazywanej firma A, ma miejsce wylacznie administrowanie funkcjg
personalna. W drugiej poddanej badaniu firmie, nazywanej tu firma B, realizacja
funkcji personalnej ma charakter strategiczny. Jest ona bliska filozofii zarzadzania
potencjatem spotecznym, czyli jest w wysokim stopniu zaawansowana. W obu
firmach zdiagnozowane zostaly wymienione wcze$niej elementy wyobrazen
posiadanych przez cztonkéw organizacji, ktére dotycza kwestii istotnych dla
sposobu realizacji funkcji personalnej, czyli decydujacych dla wprowadzania
innowacji w tej sferze zarzadzania.

Na wstgpie projektu badawczego pojawit si¢ jednak problem sposobu
wiarygodnego odtworzenia tresci wyobrazen, zwlaszcza, ze jest to sfera, ktora w
dos¢ istotny sposéb moze podlega¢ znieksztatceniom. Osoby badane niechetnie
dzielg si¢ swoimi pogladami z uwagi na lgk przed reakcjq pracodawcy w razie ich
ujawnienia. Ponadto nie zawsze sg do konca $wiadome tego, o co sa pytane.

Migdzy innymi z tych powodéw w procesie badawczym wykorzystane zostaly
specjalnie w tym celu skonstruowane narzedzia diagnostyczne. Pierwszy z nich to
Test Niedokonczonych Zdan, ktéry wzorowany byl na stosowanym od p6t wieku
Tescie Niedokonczonych Zdan J.B. Rottera (Rotter Incomplete Sentences Blank
— RISB). Jest to czgéciowo ustrukturalizowana technika projekcyjna, w ktorej
wymaga si¢ od badanego, by konczyt zdania, dopisujac dalszy ciag do podanych
stow poczatkowych (tzw. trzonow). Zaklada sig, ze w utworzonych przez
badanego zdaniach znajduja odzwierciedlenie jego nastawienia, motywy, dazenia,
pragnienia oraz wyobrazenie o otaczajacej rzeczywistosci. Konczac zdanie badany
»projektuje” swoje wlasne postawy i poglady na rézne aspekty zycia, dzieki czemu
mozna siegna¢ do zrédet 1 motywéw jego postepowania. ,Material projekcyjny
w wigkszym stopniu niz material jednoznacznie ustrukturalizowany (...) ujawnia
dominujacy domyslny kontekst spoleczny dzialan.” (Stemplewska-Zakowicz
1998: 14). W prezentowanych badaniach zastosowano test skiadajacy sie z
trzon6w nawiazujacych do kwestii zwigzanych z funkcja personalna, ktére zostang
przedstawione ponizej wraz z wynikami badan.

Drugim zastosowanym narzedziem diagnostycznym byt Test Metafor, ktéry
rowniez zawiera pytania projekcyjne, ale majg one odmienny charakter od Testu
Niedokoniczonych Zdan. Otéz jego ,,projekcyjnosé” wynika z zastosowania
metafory, ktora wedlug G.Morgana jest ,podstawowa calosciowa forma
doswiadczenia, poprzez ktora jednostki angazuja sie, organizuja i rozumieja swoj
Swiat” (Morgan 1983 za: Makin, Cooper i Cox 2000: 231).
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Metafora zostata wige wykorzystana jako sposéb na dotarcie do wyobrazen
o organizacyjnym swiecie spolecznym, ktére determinujg innowacyjnos¢ funkcji
personalne;j. ,,We wszystkich aspektach zycia (...) defintujemy nowa rzeczywistos¢
w terminach metaforycznych, a potem dziatamy kierujac si¢ tymi metaforami.
Wyciagamy wnioski, ustalamy cele, podejmujemy zobowigzania, realizujemy
plany na podstawie tego, jak czgéciowo organizujemy nasze doswiadczenie,
swiadomie czy nie§wiadomie, ale za posrednictwem metafory.” (Lakoff,
Johnson 1988: 186). Na podstawie znajomosci metafory, ktorg jednostka opisuje
rzeczywisto$¢, mozliwe jest wiec przewidywanie jej dziatan, typu podejmowanych
decyzji itp.

W wyborze metafory, jako bodZca wyzwalajacego odpowiedz osoby badanej,
nie nawigzano do Zadnej z typologii, pozostawiajac osobom badanym swobode
skojarzent 1 wyboru metafory do opisu organizacji. Pozwolito to na dotarcie do
odczué, zalozen i pogladdw ukrywanych i w duzym stopniu nieu§wiadomionych,
pokazanie funkcjonowania poznawczego osoby badanej, ale i uchwycenie aspektu
emocjonalnego.

W tescie wykorzystano metafore maszyny (wehikutu), ktora osoby badane
maja odnies¢ do §wiata organizacji. Podejscie to jest analogiczne do stosowanego
w badaniach marketingowych chifiskiego portretu (Maison 2001: 200), w ktorych
osoby badane maja za zadanie opisaé produkt lub marke jako osobeg. Dzigki
tej metodzie osoba badana, udzielajac odpowiedzi, przedstawia catosciowe
wyobrazenie o rzeczywisto$ci organizacyjnej. Taki opis zawiera szereg elementow,
wskazujacych istniejgce zalezno$ci i relacje, ktorych w inny sposéb badany
nie umiatby wyrazi¢ lub sprawiloby mu to trudno$ci. Osoba badana, opisujac
organizacj¢ metaforycznie, czuje sig¢ stosunkowo bezpieczna, nie prezentuje
wprost wlasnej perspektywy. W sytuacji pytania zadanego bezpo$rednio mogtaby
ukrywa¢ istotne, zwlaszcza emocjonalne, szczegoly.

Zaleta zastosowanego podejscia diagnostycznego byto uzyskanie wyobrazen
0 spofecznej rzeczywisto$ci organizacji, poréwnanie ich i tym samym wskazanie
zrédet potencjalnych ograniczen innowacyjnosci funkeji personalnej.

Ponizej znajduja si¢ wyrdznione kursywa i oddzielone $rednikami przyktadowe
odpowiedzi 0s6b badanych w poszczeg6lnych firmach. Poprzedza je uzasadnienie
wyboru danego elementu wyobrazen i jego znaczenie dla innowacyjnosci funkcji
personalne;j.

Hulajnoga czy rakieta kosmiczna - wyniki badan

Pierwszym z elementéw wyobrazen o istotnym znaczeniu dla wprowadzania
mmnowacji w sferze zarzadzania ludZmi jest wyobrazenie o intencjach i
kompetencjach kierownictwa jako inicjatora i kreatora tego rodzaju dzialan.
Wazne jest, aby obraz ten zawieral przekonanie o pozytywnych intencjach
kierownictwa oraz wysoka ocene jego kompetencji w zakresie podejmowanych
dziatan, zwlaszcza, gdy dotycza proceséw zarzadzania ludZmi. A. Cowling i
O. Lundy zwracaja uwage na ,zasadnicze oddziatywanie przekonan, postaw
i orientacji pracownikdw na natur¢ stosunkéw [kierownictwo-pracownicy],
podkredlajac tym samym konieczno$é¢ uwzgledniania ich przez pracodawcow
opracowujacych i wdrazajacych strategig i polityke zasobow ludzkich.” (Cowling
1 Lundy 2000: 322).
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Pracownicy firmy A zapytani, co robi kierownictwo w wehikule, do ktérego
poréwnali firme, stwierdzaja, ze patrzy w sufit, dobrze si¢ bawi, dobrze si¢ ma;
kierownictwo prébuje utrzymadé ster (wladze), poniewaz mysli o wiasnej wygodzie
i dobrobycie oraz zabawia si¢ kosztem pracownikow, bierze duze pieniadze. Trudno
oczekiwaé, ze w tej firmie wprowadzenie zmian w sferze personalnej zostanie
przyjete z zaufaniem i bez oporéw. Bez watpienia wzbudzi watpliwosci, czy nie
jest to jaki$ kolejny element nieuczciwej gry kierownictwa. Dla poréwnania na to
samo pytanie pracownicy firmy B odpowiedzieli, ze steruje (kierownica) napgdza
— motywuje (silnik); kieruje firme przez meandry wolnego rynku; dba, aby coraz
szybciej i sprawniej jechata. Sposob dziatania kierownictwa firmy A obrazuje
odpowiedZ osoby, ktora poréwnata firm¢ do wozu drabiniastego. Jej zdaniem
kierownictwo trzyma lejce, lecz ostroznie i z obawg. Wtadza kierownictwa
firmy A jest nieudolna, w firmie B za$ staje si¢ coraz mniejsza (przywo6dziwo to
liderowanie). Do firmy A kierownictwo wnosi zta atmosfer¢. Firmie B natomiast
przynosi innowacje, zmiany na lepsze; motywacj¢ dla realizacji wizji, misji,
strategii; dyscypline, kierunek rozwoju, zarzadzenia, regulaminy.

Wprowadzenie, ze swojej natury budzacych zagrozenie, nowych procedur
w zakresie zarzadzania ludzmi w firmie A bedzie oczywiscie z przyczyn
spolecznych znacznie trudniejsze niz w firmie B, cho¢ przeciez w tej pierwszej
wydaje si¢ by¢ bardziej potrzebne. Kierownictwo jest gléwnym inicjatorem i
decyduje o tym, jakie dziatania zostang podjgte. Bez watpienia jednak nie bez
znaczenia dla sposobu realizacji funkcji personalnej jest przyjgta i1 sprecyzowana
w wyobrazeniach danej organizacji postawa dziatu personalnego, ktéra moze
by¢ rézna: ,praktycy zarzadzania zasobami ludzkimi odgrywaja glownie rolg
reaktywng. Robia to, co im nakazano lub o co ich poproszono. (...) Storey nazywa
to rola nieinterwencyjna, polegajaca jedynie na $wiadczeniu ustugi, ktéra jest
odpowiedzia na zapotrzebowanie zgloszone przez menedzeréw liniowych. Jednak
na wyzszym strategicznym poziomie specjaliSci w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi przyjmuja role bardziej czynna. Dziatajg jak partnerzy przedsigbiorstwa,
opracowujg zintegrowane strategie zarzadzania zasobami ludzkimi, interweniuja,
wprowadzaja innowacje, dzialajg jako wewnetrzni konsultanci i udzielaja
samodzielnych porad w kwestiach dotyczacych przestrzegania kluczowych
wartosci 1 zasad etycznych oraz konsekwencji w dziataniu.” (Dusinski 2001: 39)

Od zdefiniowania roli dzialu personalnego, pozycji przetargowej, a takze
od umiejetnoscei skutecznego przekonywania o swoim znaczeniu, zalezy ksztait
funkcji personalnej. Wpisujac si¢ w relacje organizacyjne z innymi podmiotami,
ustala on swojg pozycje w przestrzeni organizacyjnej i tym samym mozliwosci
kreowania procesu zarzadzania ludzmi.

W badanej firmie A na pytanie, co kadry robig w wehikule wybranym jako
metafora firmy, osoby badane odpowiadaja: siedza sobie; biernie przygladaja sig
rozwojowi sytuacji; kadry nie zabraty si¢ w podr6z. Zdaniem pracownikow dziatu
kadr pilnujg [oni] realizacji instrukcji ewakuacji 1 wykonuja najgorsza prace na
zlecenie kierownictwa. Natomiast wedlug pracownikow firmy B kadry prébuja
dobra¢ odpowiednich pasazerdw. Jest to gaznik (dajacy wlasciwe wysoko wydajne
paliwo) czy tez poduszki powietrzne dla wszystkich pasazeréw, amortyzatory i
inne elementy tagodzace trudy podrozy i zabezpieczajace pasazerow.

Postrzeganie roli, rodzaju wykonywanych przez stuzby personalne zadan
decyduje o tym, jak czlonkowie organizacji interpretuja potencjalne nowe
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rozwiazania i powstaje w konsekwencji klimat dla ich wdrozenia. Tym bardzie), ze
w wyobrazeniach zawarte sa tez reguly i zasady postgpowania, jakimi kierujg si¢
podmioty realizujace rézne zadania czy petniace okreslone funkcje w organizacji.
Reguty, zgodnie z ktérymi przebiegaja relacje migdzy nimi, moga wskazywac
na koncentracje na zadaniach i rozwiazywaniu probleméw lub na wyniku relacji
(wygranej lub przegranej) z danym podmiotem. Wtedy wynik sam w sobie staje si¢
celem aktywnodci. ,,Pod koniec lat 80. i w latach 90. coraz powszechniej zaczgto
wskazywaé na konieczno$é¢ ograniczania nadmiernej wewngtrznej rywalizacji
oraz potozenia kresu niezliczonym grom o sumie zerowej, w ktdrych wszyscy
bezproduktywnie wykazuja swoje racje (...) i gdzie nawet miodzi menedzerowie
zbyt wczeénie zuzywajg swe zdolnosci ,,w malych wojnach” ze swymi
pracownikami, kolegami i przetozonymi”. (Dusinski 2001: 67).

Wiaze si¢ to z nastawieniem na rzeczowe rozwiazywanie konfliktow 1 relacje
partnerskie. Te ostatnie sq wymieniane jako istotne dla nowoczesnego zarzadzania
ludzmi. Wedlug E. McKenna i N. Beecha, ,,odpowiedzig na indywidualizm i
nieuzasadniong zadze wiadzy, dominujace w latach 80-tych, bedzie atmosfera
zgody i pracy zespotowej — jako nadrzednych wartosci.” (Dusifiski 2001: 38).

Wedhug K. Stobinskiej wymaga to ,,upowszechniania wartosci organizacyjnych
jako podstawy organizowania wewnetrznych relacji 1 dziatan, takze relacji
i wymiany z otoczeniem” poprzez podkreslanie znaczenia ,wspoétdziatania
opartego na podzielanym systemie znaczen i wartosci. Odejscie od kontroli
w kierunku wspotdzialania wymaga rewizji tradycyjnego modelu relacji w
organizacji i tradycyjnego modelu komunikacji. W tradycyjnym modelu relacji
organizacyjnych dominuje podporzadkowanie — zatozenie, ze menedzerowie sg
odpowiedzialni za umozliwienie pracownikom wykonywania zadan i tym samym
realizowanie celow firmy. Nowy model zaklada dominacj¢ wspoétzaleznosei,
relacji, w ktorych jedni i drudzy sa odpowiedzialni za realizacj¢ strategicznych
celow przedsigbiorstwa.” (Stobiniska 2000: 296).

Wymaga to przyjecia zasady, ze w nowoczesnym zarzadzaniu ludzmi
najwazniejsze jest porozumienie i dazenie do wspolpracy, co ,,zapisane” jest w
systemie wyobrazen.

Tak tez wiasnie dziat personalny w interakcji z kierownictwem ma wyobrazenie
o wlasnej roli, ktéra moze by¢ wynikiem dazenia do:

* wspolpracy;

+ przyjmowania postaw wladczych wzgledem innych kierownikow

(liniowych);

+ przyjmowania postaw ulegtych wzglegdem innych kierownikéw -

wykonywania ich polecen.

Druga postawe T. Oleksyn nazywa ,,anachroniczna, nielogiczna, nieefektywna
1 nadmiernie konfliktogenna” (Oleksyn 1998: 60).

Opcja trzecia rowniez jest niekorzystna, przede wszystkim zuwagi na
mozliwos¢ powstania sprzeczno$ci miedzy celami kierownikéw liniowych,
a celami ogodlnoorganizacyjnymi. Nie umozliwia takze wykorzystania efektu
profesjonalnej przewagi i specjalizacji w zakresie umiejgtnoéci personalnych. Dla
nowoczesnego zarzadzania ludzmi ,naturalnie tylko opcja pierwsza — oparta na
partnerskiej wspolpracy i kompetencjach — ma sens.” (Oleksyn 1998: 59).

W celu identyfikacji regut i zasad, zgodnie z ktoérymi ksztaltowane sa relacje
stuzb personalnych z innymi podmiotami w organizacji, pracownicy firmy A
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konczyli zdanie dzial kadr w firmie znaczy... Udzielali odpowiedzi w sposéb
nastgpujacy: zbyt mato w odniesieniu do tego, co powinno by¢; niewiele; tylko
administrowanie; a dla pracownikow budzi ostatnio niemite wrazenie. W firmie
B natomiast dziatl kadr w firmie znaczy porzadek i kontrola ,kultury firmy”;
interes pracownikow i firmy; bardzo wazna rola — przyjgcia i zwolnienia — zasady
— rekrutacja mtodych. Za$ dzial kadr kieruje si¢ zadaniami firmy i potrzebami
pracownikéw; planami zatrudnienia (zadaniami); wytycznymi zarzadu; zasadg
prawa, procedur, rzetelnoscia, aktami pracownika, stuzba wobec pracownikow.
W firmie A dziat kadr kieruje si¢ przestarzalymi mechanizmami; poleceniem
zwierzchnikéw, nie zawsze dobrem pracownikow (jezeli chodzi o posade
pracownikéw bojg si¢ swych przetozonych).

Wreszcie w wyobrazeniach znajduja si¢ tre$ci bezposrednio zwigzane z
funkcja personalna, wskazujace, jak ona powinna by¢ realizowana. Jednym
ze wskaznikow przypisywania jej istotnego znaczenia dla wlasciwego
funkcjonowania firmy jest przekonanie o istotnej roli zasobéw ludzkich.
Oznacza to uznanie koniecznoéci doskonalenia funkcji personalnej w mysl
sformutowanego przez A. Ludwiczynskiego przekonania, ze ,kapitat ludzki,
w postaci wiedzy 1 umiejgtnoscl posiadanych przez pracownikow, stat sig
bezposrednim czynnikiem konkurencyjnym dla przedsiebiorstw. Najwieksze
sukcesy odnosza bowiem firmy, ktore potrafia przyciagaé, ksztalci¢ 1
zatrzymywac zdolnych pracownikdw o wysokiej motywacji, nastawionych na
realizacj¢ potrzeb klienta.” (Ludwiczynski 2002: 29). Wynika to z faktu, ze
,jednym z podstawowych gwarantow osiggniecia sukcesu w tym niezwykle
burzliwym otoczeniu sa pracownicy, ich kwalifikacje i umiejetnosci, a przede
wszystkim zaangazowanie w realizacje celow firmy.” (Janowska 2001: 36). Z
tego tez powodu wérdd cech najbardziej efektywnych przedsigbiorstw znalazia
sig ,,wydajno$¢ 1 efektywnos§¢ <<przez ludzi>>. Oznacza to uznanie ludzi za
najwazniejszy podsystem w kazdej organizacji.” (Oleksyn 1998: 66). Jedna
z zasad skutecznego zarzadzania ludZzmi jest traktowanie ich jako inwestycji
(Ludwiczynski 2002: 39), ,cennego kapitalu, ktéry nalezy rozwijaé — tak
w interesie firmy, jak i samych pracownikow.” (Oleksyn 1998: 39). R.W. Griffin
stwierdza, ze drugoplanowe traktowanie problematyki HRM jest wyrazem
zacofania, reliktem przesztosci. (Griffin 1996: 420). Tymczasem w warunkach
polskich, jak podaje T. Oleksyn, czeste jest traktowanie jej jako bardziej
podrzednej dziedziny zarzadzania wzgledem na przykltad marketingu czy
zarzadzania finansami (Oleksyn 1998: 116).

Dokonczenia zdania moja firma wobec ludzi... w firmie A brzmialy w
sposob nastepujacy: wykorzystuje ludzi; firma wobec pracownikéw nie czyni
nic, z wyjatkiem zwolnien, obecnie ograniczeniem plac i grozeniem dalszymi
zwolnieniami; jest niewydolna. Zdaniem pracownikéw firma B to ostoja na dzis
1 nadzieja na przyszto$c; jest odpowiedzialna, troskliwa, gdy sie spojrzy na pakiet
socjalny, ale ewidentnie wykorzystuje stabos¢ lokalnego rynku pracy (np. pod
wzgledem plac); mozna przezy¢ i nawet poleci¢ blizniemu; nagradza, awansuje,
daje mozliwosci rozwoju. Zarzadzanie ludzmi w firmie B oceniane jest jako
bardzo wazne. Jest to praca zespolowa i wysokie cele (mierzalne). Zas w firmie A
zarzadzanie ludZzmi jest na beznadziejnym poziomie; nie zawsze jest dobrze i nie
zawsze jest to ,,czysta gra”, bo jednych zwalnia sie, a w ich miejsce przychodza
Inni z wyzszym uposazeniem.
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Posrednim czynnikiem wplywajacym na realizacj¢ funkcji personalnej
i jej innowacyjno$¢ jest zawarty w wyobrazeniach wizerunek otoczenia
organizacji. Rozwdj funkcji personalnej jest bowiem czgsto odpowiedzig na
silnie konkurencyjne otoczenie. Dlatego w wyobrazeniach nalezy poszukiwac
informacji o istniejacym wizerunku i postrzeganiu zasad dziatania w otoczeniu
organizacji. Dostrzeganie, zrozumienie i akceptacja wolnorynkowych regut w
otoczeniu organizacji powoduje kreowanie adekwatnych wzorcow zachowan
1 wyzwala aktywno$¢, polegajaca na poszukiwaniu sposobéw na uzyskanie
przewagi nad konkurentami. Pojawia si¢ wtedy konkluzja, ze inwestowanie w
zasoby ludzkie i doskonalenie sposobu zarzadzania nimi s3 jednym ze sposobow
osiagnigcia tego celu. ,,Wspotczesne ujecie funkcji personalnej przedsigbiorstwa,
niezaleznie od stosowanej przez roznych autoréw terminologii, zaklada, ze zasoby
ludzkie stanowia skiadnik aktywow firmy i Zrédto jej przewagi konkurencyjnej,
a zarzgdzanie nimi powinno by¢ praktykowane zaréwno na poziomie operacyjnym,
Jjak 1 w wymiarze strategicznym.” (Pocztowski 2000: 161).

Dlatego ,,0d sity zwigzkow zachodzacych migdzy strategia firmy a strategia
zarzadzania zasobami ludzkimi i wynikajgcej zen polityki personalnej zalezy sila
organizacji i jej pozycja rynkowa.” (Janowska 2001: 36). Stad w wyobrazeniach
istniejacych w firmach realizujacych funkcje personalng w wysokim stopniu
zaawansowania powinien by¢ akcentowany fakt funkcjonowania firmy zgodnie z
regutami wolnego rynku. Znajduje to swoje potwierdzenie w wynikach badan nad
najbardziej efektywnymi przedsigbiorstwami przeprowadzonymi przez T. Petersa
1 R. Watermana, gdzie wérdd ich o$miu najwazniejszych cech znalazlo si¢ silne
nastawienie na klienta (Oleksyn 1998: 66).

Dlatego w firmie o bardziej zaawansowanej funkcji personalnej cztonkowie
organizacji powinni w organizacyjnym otoczeniu identyfikowa¢ znaczenie klienta,
jego potrzeb i zadowolenia oraz posiadanych udziatéw w rynku, jako warunkéw
przetrwania firmy.

Przyjrzyjmy sie, jak postrzegaja otoczenie pracownicy firmy A. Oto ich
dokonczenia zdania zaczynajacego si¢ od stow klient firmy — jest zawsze dobrze
zalatwiony; probuje ,,wywies§¢ w pole”; obstuzony jest starannie. Dla pracownikow
firmy B klient jest najwazniejszy; w centrum uwagi; zawsze na pierwszym miejscu;
to najwazniejszy element strategii.

Zbadaniu postrzegania przez pracownikéw badanych firm cech otoczenia
stuzyly miedzy innymi trzony zdan: istnienie mojej firmy zalezy... oraz
kondycja finansowa firmy zalezy.... Wedtug pracownikéw firmy B wszystko to
zalezy od wypracowanego zysku; od klarownej wizji, a potem jej umiejgtnego,
tworczego wdrozenia; od klienta; od rynku zaméwiefi, koniunktury rynkowe;j,
od wtasciciela; od szeregu wspolnych dziatan zespotu; od klienta i naszego
towaru; od dobrego zarzadzania wszystkimi zasobami (ludzmi, majatkiem,
pienigdzmi). Zwraca tutaj uwage rodzaj stosowanej terminologii, ktora wskazuje
na znajomos¢, a przynajmniej $wiadomosé cech otoczenia wolnorynkowego.
Tymczasem zupelnie inna sytuacja ma miejsce w firmie A, gdzie nie jest to
juz tak wyrazne: istnienie i kondycja finansowa firmy zaleza od jej dziafan;
obnizenia kosztow!!!; od sprzedazy; od zrozumienia wszystkich pracownikéw,
1z konieczny jest wspdlny wysitek na rzecz poprawy jej sytuacji; od aktywnosci,
szybkich dziatan i wiary w sukces (firmy i wiascicieli); dystrybucji wyrobéw,
znalezienia rynkow zbytu.
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Wolnorynkowe reguly gry nie sg oczywiste zwlaszcza dla firm, ktore maja za
soba doswiadczenie dziatalno$ci w warunkach gospodarki centralnie sterowanej. W
zwiazku z tym, wydaje sig istotne poznanie zawartego w wyobrazeniach stosunku do
przesziosci firmy oraz interpretacji jej sytuacji w tamtych warunkach. Warunkiem
przypisania szczeg6lnego znaczenia regutom wolnorynkowym jest przekonanie o
braku zwiazkow organizacji z okresem sprzed restrukturyzacji. Znaczenie tego
nastawienia sugeruja wyniki badan K. Obtdja. Zbytnie przywiazanie i gloryfikacja
warunkow, w jakich firma funkcjonowata w przeszlosci, utrudnia akceptacje regut
wolnorynkowych, a tym samym stanowi bariere wprowadzania zmian, zwlaszcza
dotyczacych zarzadzania ludzmi (Obtoj 1999: 16).

W zwigzku z tym pracownikom obu firm zadano pytanie dotyczace 5
najwazniejszych cech firmy sprzed 15 lat. Jednoczesnie poproszono o odpowiedz,
ktére z nich obowiazuja do dzisiaj oraz czy sq mocng badZ stabg strong firmy,
czy tez nie majg znaczenia. WyrazZnie zauwaza si¢ znacznie bardziej przychylny
stosunek do firmy sprzed restrukturyzacji u pracownikéw firmy A niz B. W
pierwszym przypadku padajg odpowiedzi takie jak: sprzedaz bardzo dobra,
stosunki migdzyludzkie bardzo dobre, place rosly, kierownictwo dbalo o
premie dla pracownikow, w chwili obecnej nic nie zostato; jako$¢, uczciwoséé
zalogi, dyscyplina, wysoki poziom techniczny, wyrozumiato$é zalogi (niektore
przypadki). Cechy te sa na dziefi dzisiejszy stabg strong firmy. Tymczasem w firmie
B ocena przesztosci jest jednoznaczna, o czym $wiadczy dla przyktadu odpowiedz
opisujaca firme¢ przed restrukturyzacja: ciezka, biurokratyczna, kosztotworcza.
Brak pomostu pomigdzy przeszlo$cig a teraZniejszoscia.

Wsrod szczegdlnie istotnych z punktu widzenia innowacyjno$ci realizacji
funkcji personalnej zasad ogolnoorganizacyjnych jest akceptacja i otwarto$é na
zmiany. Wazne jest, aby w organizacyjnym systemie znaczen tego typu postawa
byta interpretowana jako korzystna i oczekiwana. Tymczasem w firmie A zacheca
si¢ do cierpliwosci; zwigkszenia wydajnosei i redukeji kosztoéw; wytezonej pracy,
zrozumienia, nie obiecujgc nic w zamian; rezygnacji z wynagrodzenia. Za§ w
firmie B zachgca si¢ do nowych pomystow; ksztalcenia, rozwoju robienia kariery;
innowacyjnosci, kreatywnos$ci, pracy zespolowej, nauki; rozwoju wlasnego,
nauki; inwestowania w pracownika (szkolenie), w stanowisko, poszerzanie swojej
wiedzy, otwartosci na zmiany. Jednocze$nie w tej samej firmie nowe pomysty sg
doceniane; mile widziane; bardzo dobrze przyjmowane; nagradzane — konkursy
racjonalizatorskie. Powstaje dzigki temu swego rodzaju przyzwyczajenie do zmian
1 nowosci. Nie budza one nieufnosci. Sa naturalnym elementem codziennego
funkcjonowania. Gdy tymczasem w firmie A nowe pomysly sa jeszcze stabo
doceniane i wykorzystywane; mile widziane, ale trudnosci w ich wdrazaniu;
trudno si¢ z nimi przebi¢ do géry; dtuga droga na realizacje; czy wrecz nie ma na
nie zapotrzebowania.

Ponadto ws$réd cech najbardziej efektywnych firm znalazto sie takze
cos, co T.Oleksyn nazwal ,obsesja dziatania”. ,Najefektywniejsze firmy
charakteryzowaty si¢ duza aktywnoscia i szybko$cia dziatan. Przeprowadzaly
btyskawicznie niezbgdne analizy probleméw, réwnie szybko formutowaly
programy dziatan i je wdrazaty.” (Oleksyn 1998: 66). Jest to jeszcze jedna
reguta dziatania, ktorej znaczenie dla innowacyjnosci funkcji personalnej warto
zaakcentowac. Identyfikacja tej cechy organizacji moze zosta¢ przeprowadzona
poprzez poréwnanie wehikulow wybranych dla jej zobrazowania i zanalizowanie
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ich pod katem tej wiasnie cechy. I tak, pracownicy firmy B wybierali: woz
drabiniasty — skrzypiacy 1 przestarzaty, ale wytrwaly oraz hulajnogg, nie majaca
zadnej sity napgdowej, chwiejna poruszajacy si¢ powoli, w kazdej chwili mogaca
upasé. Gdy tymczasem firma B zostala poréwnana do rakiety kosmicznej — pnie
sig szybko w gore, czasami nie powraca cala albo z szybkosci ginie w kosmosie;
»land rovera” - umiej¢tno$é uporania si¢ z kazdg przeszkoda nie tylko ze wzgledu
na moc silnika, ale dodatkowo szereg nowoczesnych urzadzen wyposazenia.
Metaforyczne wehikuly wykorzystane do zobrazowania poszczeg6lnych firm
zdecydowanie r6znig si¢ pod wzgledem cechy, jaka jest tempo dziatania na korzysé
firmy, w ktorej funkcja personalna jest znacznie bardziej zaawansowana.

Wyobrazenia a innowacyjnos¢ - wnioski

Przedstawione wyniki wskazuja, ze w badanych firmach, realizujgcych
funkcje personalng na réznych poziomach zaawansowania, istnieja odmienne
wyobrazenia odno$nie kwestii wyodregbnionych jako istotne dla innowacyjnosci
procesu zarzadzania ludZzmi. Mozna z tego wyciagna¢ wniosek, ze innowacyjnosc
funkcji personalnej jest w wysokim stopniu uwarunkowana procesem spotecznego
kreowania rzeczywistosci, ktdry odbywa si¢ poprzez ksztaltowanie wyobrazen i
wynikajacych z nich organizacyjnych wzorcéw zachowan. Dlatego wprowadzenie
nowych rozwigzan w zarzadzaniu ludZmi wymaga oddzialywania na treéci
wyobrazen, czyli odpowiedniego przygotowania $wiadomosci spolecznej i
indywidualnej, bowiem ,jesli postrzegamy rzeczy w stary sposob, to bardzo
trudno jest dziata¢ po nowemu” (Morgan 2001: 41). Oddziatywanie na wyobraznig
jako sposéb doskonalenia proceséw zarzadzania proponuje G. Morgan. ,,Celem
Jjest wykroczenie poza samo méwienie ludziom, co (...) powinni wiedzie¢, przez
tworzenie pewnego do§wiadczenia, ktore pozwala im ozywié realia wiazace sie z
tym, co trzeba zrobi¢.” (Morgan 2001: 280). Swiadome znaczenia tego procesu
firmy doskonala komunikacje, prowadzac tzw. wewnetrzny public relations. Trzeba
Jednak pamigtac, ze oddzialywanie na zachowania ludzi poprzez ksztattowanie
wyobrazen nie jest fatwe. Stad pojawiaja sie ograniczenia w podatno$ci funkcji
personalnej na innowacje.

Jednoczesnie sposéb zdefiniowania realizacji funkcji personalnej w
obowigzujacych w danej organizacji wyobrazeniach mozna uzna¢ za miernik
organizacyjnej zdolno$ci do innowacji i otwarto$ci na zmiany. Za$ fakt, ze jest
takze instrumentem stuzacym ksztattowaniu kultury organizacji, stawia ja w
roli katalizatora przyspieszajacego lub opozZniajacego wystapienie tego typu
zachowan.
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