niezaleznie od zastosowanej techniki
reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowej i in.), wymaga pisemnej zgody Wydawcy

€ndogeniczne uwarunkowania zarzadzania
zasobami ludzkimi w organizacji

Uwarunkowania endogeniczne zarzadzania zasobami ludzkimi zakreslaja ramy
funkcji kadrowej w organizacji. Celem artykutu jest wskazanie wybranych uwa-
runkowan, ktérych wplyw na zasieg, identyfikacje grup docelowych, cele, zadania,
doboér narzedzi i praktyk zarzadzania kadrami jest wspoélczesnie szczegdlnie istot-
ny. Uwage skupiono na tendencjach przeksztalcen strukturalno-organizacyjnych,
wirtualizacji narzedzi ZZ1. i ambiwalentnej roli kultury organizacyjnej w reali-
zacji proces6éw i praktyk kadrowych. Wspomagane poglebiona analiza struktury
zasobow ludzkich identyfikuja podstawowe, terazniejsze i przyszle problemy ZZ1,

skoncentrowane wokol postepujacego zréznicowania pracownikow organizacii.

Stowa kluczowe: ZZ1. (HRM), uwarunkowania endogeniczne (endogenous conditions), struktura ot-
ganizacji (organizational structure), e-zz1 (e-HRM), kultura organizacji (organizational culture), struktura
zasobow ludzkich (HR structure)

Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w Polsce w ostatnim ¢wieréwieczu podlegato nie-
ustannym i zasadniczym zmianom pod wplywem uwarunkowan egzogenicznych:

na przetomie lat 80. 1 90. XX w. — gléwnie uwarunkowania o charakterze po-
litycznym 1 postepujace za nimi — instytucjonalno-prawne;

rozwoj nowoczesnego ZZ1. (z naciskiem na metody, techniki i procedury) do-
konywat si¢ w latach 90. ubiegtego wieku pod wplywem (zagranicznego) otoczenia
konkurencyjnego — a wigc benchmarku ZZ1L;

poczatek nowego tysiaclecia to rozwdj mniej lub bardziej zaawansowanych
form e-ZZL (otoczenie technologiczne) oraz dynamiczny rozwoj perspektyw po-
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miaru wplywu ZZL na zarzadzanie organizacija i jej wyniki, spojne z dominujaca
wtedy koncepcja VBM (Value Based Management, zarzadzanie oparte na wartosci),
a bedace odpowiedzia na dominujace znaczenie otoczenia ekonomicznego;

na ZZL konca pierwszej dekady XXI w. najsilniej oddzialywalo otoczenie
finansowe 1 prawne: kryzys skutkujacy ograniczeniami w wielu obszarach ZZL oraz
— powigzane z tym — uelastycznianie form organizacji i czasu pracy;

natomiast ZZL poczatku drugiej dekady nowego tysiaclecia coraz silniej deter-
minuje otoczenie demograficzne, zmieniajace struktury zasobéw ludzkich organiza-
cji, ktére w polaczeniu z procesami dematerializacii pracy oraz istotnymi zmianami
w formach organizacji i ich procesach stawiajg przed wspolczesnym ZZL powazne
wyzwania.

Uwarunkowania endogeniczne sa forma przetozenia wyzwan i tendencji rozwo-
ju otoczenia zewnetrznego na warunki wewngtrzorganizacyjne. Przede wszystkim
jednak zakreslaja ramy funkcji kadrowej w organizacji: jej zasi¢g, grupy docelowe,
cele i zadania, oraz determinuja dobér narzedzi. Wérdd sktadnikow otoczenia we-
wnetrznego ZZL wyrdznia si¢:

przedmiot dziatalnosci, strukture organizacyjna, poziom zaawansowania tech-
nologicznego;

misje, strategie 1 faze rozwoju organizacii, strukture i polityke wlasnosciowsa,
sytuacj¢ finansowa;

wielko$¢ zatrudnienia i jako$¢ posiadanych zasobéw ludzkich, poziom aktyw-
nosci zwigzkowej pracownikow, kulture organizacyjna, styl kierowania i wiele, wiele
innych.

Z perspektywy wyzwan wspolczesnosci waga poszczegdlnych uwarunkowan
wewnetrznych jest rézna. Ponizej uwaga zostanie skupiona na kilku ulegajacym
istotnym przeksztalceniom (struktura organizacii i e-zzl) i determinujacym jako$¢
zarzadzania zasobami ludzkimi (kultura organizacyjna i struktura zasobowa).

Struktura organizacji: w kierunku organizacji sieciowych

Rosngcy stopient nasycenia wykorzystaniem internetu wewnatrz organizacji i w jej
kontaktach biznesowych stymuluje rozwoj e-organizacji, czyli takich, ktére swoje
funkcjonowanie opieraja (w calo$ci) na internecie, wykorzystujac internet, intranet
1 innego rodzaju sieci do realizowania swoich procesow (Combe, 2006), oraz or-
ganizacji wirtualnych, czyli ,takich, ktére sa, ale ich nie ma” (Ploszajski, 2001),
ktérych podstawowym wyrdznikiem jest tworzenie warto$ci dodanej dzigki wyko-
rzystaniu wyrozniajacych kompetencii sieci zaangazowanych partneréw, co skutkuje
efektem synergicznym.
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Organizacje sieciowe moga przyjmowaé réznorodne formy organizacyjne

(Fobejko, 2010, s. 53—-54):

oparte na zdecentralizowanych potaczeniach wewnetrznych firmy, ukierunko-
wanych na realizacje projektow przez niezalezne zespoly powolywane do tego celu;

rozproszone terytorialnie badZ wielonarodowe, przyjmujace forme sieci wzgled-
nie niezaleznych producentdw, wytworcéw czy dostarczycieli podzespotéw i ustug
(tez outsourcing, offshoring), niemniej wciaz dzialajace pod znakiem jednej firmy;

oparte na rosnacym znaczeniu wspolnych strategii: sojuszy i wspolnych przed-
siegwzie¢ na poziomie branz, realizowanych pomie¢dzy firmami (kooperencja) lub we
wspolpracy z konsumentami i klientami (prosumentami).

Wszystko to determinuje zakres, metody i techniki ZZI wobec podstawowego
problemu organizacyjnego, jakim jest kwestia efektywnego kierowania pracowni-
kami rozproszonymi i zwigzanymi z organizacja cala gama zréznicowanych kon-
traktow. Dotyczy to zaréwno zrédet 1 form pozyskiwania ich do organizacji, jak tez
kierowania ich praca w realizowanych projektach, szczegdlnie: planowania zadan,
stymulowania/motywowania, szkolenia i doskonalenia, kontroli i ponoszenia odpo-
wiedzialno$ci za efekty pracy, ale takze dziatalnosci socjalne;j.

Na przyktad podstawa roli ,,nowego” menedzera, tj. wirtualno-sieciowego, staje
si¢ zarzadzanie ponad podziatami funkcjonalnymi w ramach realizacji okreslonego
celu, w szczegdlnosci wirtualna koordynacja zespoléw zadaniowych 1 zachowanie
cigglodci ich pracy, u podstaw czego lezy wymog zapewnienia sprawnego przeply-
wu informacji czy droznej komunikacji (Antczak, Kotodziejczyk, 2013, s. 73-74).
Konsekwencja uwypuklenia roli informacji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest
zmiana tresci tradycyjnych funkcji ZZL i mozliwosé traktowania go jako systemu
informacji (Struzyna, 2013). Réwnolegle, zasadniczej redefinicji podlega kwestia
karier zawodowych pracownikéw: od ,,tradycyjnych”, w ramach §wiata organizacji
(company world), poprzez mobilny profesjonalizm specjalistow, pracujacych dla wie-
lu klientoéw — pracownikoéw wiedzy (free floating professionalism) 1 samozatrudnienie
W przestrzeni pozaorganizacyjnej — po chroniczng elastyczno$¢ (chronic flexibility)
(Iellatchitch i wsp., 2003), charakteryzujaca si¢ nieustannym przekraczaniem zawo-
dowej ,,strefy komfortu”: organizacyjnej, branzowej, zwiazanej ze specjalizacja, for-
ma zatrudnienia itd.

€-ZZL: ku zarzadzaniu ,w chmurze”

We wspolczesnych organizacjach rola i intensywnos$¢ wykorzystywania coraz szet-
szego zestawu narzedzi teleinformatycznych w ZZL nieustajaco rosna, co warunku-
je ksztalt realizowanych proceséw kadrowych i ich efektywnosé. Wybor potencjal-
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nie dostepnych narzedzi jest ogromny: od ogélnodostepnych pakietéw biurowych
po zarzadzanie ,,w chmurze”.

Jednak im bardziej wyspecjalizowane oprogramowanie, tym zazwyczaj drozsze,
a praca ,,analogowa”, manualna z dokumentami, jest z kolei niezwykle pracochton-
na, dlatego wiele organizaciji decyduje si¢ na outsourcing obstugi kadrowo-placowej,
zgodnie z ogdlna zasada efektywnego zarzadzania, zalecajacq pozbywanie si¢ za-
dan, funkcji i proceséw, ktore nie stanowig kluczowych obszaréw dzialalnosci firmy.
Przekazanie mniejszych lub wigkszych fragmentéw ZZ1L organizacji zewnetrznej
wymaga jednak bardzo starannego zaplanowania (w tym wyboru firmy godnej za-
ufania i wnikliwego przygotowania umowy). Warunkiem koniecznym jest upewnie-
nie si¢ organizacii, czy outsoncer wykorzystuje nowoczesne narzedzia informatyczne
(np. zdalny dostep do systemu kadrowo-ptacowego czy elektroniczne dokonywanie
rozliczen z urzedami skarbowymi), istotne jest bowiem, by bez ponoszenia kosztéw
utrzymania oprogramowania wewnetrznego organizacja miata dostep do potrzeb-
nych jej danych 24 godziny na dobe (on-/ine) (Plucifiska, 2011).

Wybor oprogramowania dla zarzadzania zasobami ludzkimi jest takze pochodna
roli, jaka zarzadzanie zasobami ludzkim pelni w firmie. Coraz czesciej dzial HR jest
realnym partnerem strategicznym, a jego wplyw na wyniki firmy stanowi przed-
miot pomiaru. W takiej sytuacji zakres uzytkownikow systemu kadrowego rozszerza
si¢ na pozostale dzialy organizacji, ktére stajq si¢ zarazem zZrédlem pozyskiwania
informacji na potrzeby efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Najlepszym
rozwigzaniem dla firmy staje si¢ wtedy zintegrowany system klasy ERP, przezna-
czony do kompleksowego planowania zasobow przedsigbiorstwa i ich rozliczania
pod katem maksymalnej efektywnosci. Ujednolicenie rozwigzan informatycznych
w firmie skutkuje uporzadkowaniem proceséw biznesowych, optymalizacja kosz-
tow 1 zapasOw magazynowych, przyspieszeniem wymiany informacji, usprawnie-
niem komunikacji itd. Architektura takich systeméw przewidziana jest jednak zasad-
niczo dla firm co najmniej §redniej wielko$ci oraz instytucji publicznych.

Najnowszym trendem e-ZZL jest przetwarzanie danych personalnych ,,w chmu-
rze”, czyli udostepnienie uzytkownikom statego dostgpu do mocy obliczeniowej
1 oprogramowania kadrowego (poprzez komputery, tablety 1 smartfony) na serwe-
rze zewngtrznego dostawcy w formie subskrypcji, naliczanej proporcjonalnie do
efektywnie wykorzystanych zasobdw. Jest to wigc rozwigzanie mozliwe do wykorzy-
stania dla firm kazdej wielko$ci, eliminuje bowiem konieczno$¢ ponoszenia znacz-
nych, wstepnych naktadow finansowych zwiazanych z zaprojektowaniem, zakupem
i wdrozeniem oprogramowania kadrowego, a w trakcie uzytkowania elastycznie do-
pasowuje si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb uzytkownikow, zwigzanych z fazg rozwo-
ju firmy czy zmiang strategii (w tym zatrudnieniowej). Przy okazji, umiejscowienie
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danych kadrowych ,;w chmurze” zmniejsza niebezpieczenstwo wrogiego przejecia
ich np. wraz z kradzieza komputera czy w efekcie dziatan hakera (Gustaw, 2012).

W wielu organizacjach funkcjonuje intranet, wykorzystywany w réznorodnych
celach, ale przede wszystkim jako platforma interaktywnego komunikowania si¢
z pracownikami i pracownikow ze soba, zlokalizowanych zaréwno w tym samym
obickcie, jak i na réznych kontynentach (korporacje migdzynarodowe i organizacje
wirtualne). Poza oszczedno$ciami czasu i srodkow, daje to mozliwos¢ ksztaltowania
nie tylko organizacyjnej tozsamosci, ale takze realizacji funkeji personalnych (np.
szkolenia coraz czgsciej odbywaja si¢ metoda e-learningu, nie méwigc juz o skano-
waniu (prywatnych) profili kandydatow do pracy i pracownikéw, zamieszczanych
przez nich niefrasobliwie na portalach spolecznosciowych typu Facebook (Piat-
kowska, 2012). Oznacza to takze umi¢dzynarodowienie stosunkéw miedzyludzkich,
poczawszy od wymagan bieglosci komunikacyjnej — w jezyku czy jezykach korpora-
cji, po kulture symboliczng typows dla spotecznosci lokalnych.

Kultura organizacji: pas transmisyjny wartosci

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele definicji kultury organizacyjnej, co
jest bezposrednim odbiciem niejednorodnosci paradygmatycznej. Dlatego wicksza
zgodnos¢ dotyczy dopiero jej elementéw skltadowych, do ktérych dosé powszech-
nie zalicza sie:

wartos$ci — okreslajace normy postgpowania;

odzwierciedlajace je i wzmacniajace mity, symbole i ewentualnie tabu, czyli
zachowania zakazane oraz

sposoby komunikowania si¢, dokonujace si¢ m.in. poprzez rytualy.

Relacja ZZ1. z kultura organizacyjna ma charakter niejednoznaczny (Antczak,
2009). Z jednej strony to funkcja personalna wydaje si¢ mie¢ charakter nadrzedny
— gdy kultura organizacyjna traktowana jest jako jedna ze sktadowych np. motywo-
wania czy komunikowania lub gdy organizacja podejmuje zorganizowane dzialania
zmiany swojej kultury. Z drugiej za§ — gdy zarzadzanie 1 jego funkcje postrzegane
sq jako swoiste twory kulturowe, to kultura organizacyjna ma charakter nadrzedny.
Zwiazek ten jest nawet bardziej ztozony, gdyz kultura w teotii organizacji moze by¢
postrzegana jako zmienna niezalezna, zmienna wewnetrzna badz metafora rdzenna,
przy czym dwa pierwsze rozumienia s charakterystyczne dla paradygmatu funk-
cjonalistycznego, a ostatnie — dla paradygmatéw niefunkcjonalistycznych (Kostera,
1990).

Relacja zarzadzania (w tym ZZL) i kultury organizacji jest wigc skomplikowa-
na, a ma krytyczne znaczenie dla efektywnosci organizacji. Kultura organizacji ma
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determinujacy wplyw na zycie wewnetrzne organizacii, co odzwierciedlaja jej pod-
stawowe funkcje: integrujaca, poznawczo-informacyjna i adaptacyjna, oraz na jej
kontakty z otoczeniem. Wyniki badani kultury organizacji w omawianym obszarze
wskazuja m.in., ze efektem skutecznej funkcji integrujacej jest wicksza zdolnosé
adaptacji organizacji do otoczenia (Schein, 2004, s. 111), a kultura organizacyjna
oparta na wartosciach rozwoju kolektywnego (wspolpraca, praca w grupach, otwar-
to$¢ 1 przyjazn) wzmacnia w pracownikach poczucie przynaleznosci do organizacji
1ich zaangazowanie (Nohria 1 wsp., 2008).

Z punktu widzenia funkcji kadrowej kultura organizacyjna utatwia lub utrud-
nia zarzadzanie ludZzmi, dlatego w literaturze przedmiotu znalez¢é mozna rozliczne
mniej lub bardziej ,,wartosciujace” podzialy kultur organizacyjnych, np. na (Zbie-
gien-Maciag, 1999, s. 53 i dalsze):

pozytywne/konstruktywne — ktére motywujg ludzi do wydajnej pracy i nega-
tywne/biuro patologie, bedace podstawowa przyczyna probleméw organizacyjnych;

introwertyczne/adoracyjne — skupione na whasnych zasobach, podejrzliwe
wobec ,,nowych” i nowosci, oraz ekstrawertyczne — otwarte na ryzyko i zmiany, ale
z malo zintegrowanymi pracownikami;

zachowawcze/konserwatywne, skutkujace staba motywacja rozwoju i osig-
gnie¢, oraz innowacyjne — dynamiczne i zmienne;

meskie — agresywne, silne, dominujace, 1 kobiece — przyjazne, wspierajace 1 in-
tuicyjne;

biurokratyczne — ograniczajace dowolno$¢ zachowad, i pragmatyczne/uzy-
teczne — koncentrujace si¢ na skutecznosci dziatania, wiedzy indywidualnej i ma-
drosci grupowej;

silne — bedace sita napedowa osiagnie¢ organizacyjnych i mogace w efekcie
sta¢ si¢ substytutem struktury organizacyjnej, oraz slabe — w ktorych ich wyznacz-
niki (tj. warto$ci, symbole itd.) sa mato powiazane, co przeklada si¢ na niskie zaan-
gazowanie kadr i niska jako$¢ produktéw.

Z perspektywy endogenicznej, podstawowe cechy kultury organizacyjnej na-
tozone na wyzwania stawiane wspolczesnym organizacjom pozwalaja nakreslic
gléwne obszary zainteresowania oddzialywaniem kultury organizacyjnej na ZZL
(O’Reilly i wsp., 1991):

stymulowanie innowacyjnosci i podejmowania ryzyka przez pracownikéw jako
narzedzi rozwoju organizacji (w odréznieniu od dazenia do utrzymania status quo)
w zestawieniu z premiowaniem jakoS$ci: precyzji, analitycznego podejscia i zwraca-
nia uwagi na szczegoly w dzialaniach pracownikow;

stymulowanie wspolpracy 1 pracy zespolowej — jako przeciwwag rywalizacji
1 zwigzanego z nig wyzszego poziomu agresji pracownikow;
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balansowanie premiowania wynikow (w oderwaniu od metod i proceséw sto-
sowanych do ich uzyskania) oraz nastawienia na ludzi (czyli stopnia uwzgledniania
przez kierownictwo przy podejmowaniu decyzji wplywu wynikéw na ludzi w orga-
nizacji).
Znajduje to odbicie w perspektywach badawczych kultury organizacyjnej ostat-
nich lat:
kultura organizacyjna a zarzadzanie wiedza (np. Nogalski, Staciwa, 2012; Oli-
ver, Kandadi, 2000; King, 2008);
kultura organizacyjna a organizacja uczaca si¢ (np. Inteligentne organizage..., 2010);
kultura organizacyjna a zarzadzanie jakoscia (np. Molenda, 2012; Zu, 2000);
kultura organizacyjna a ksztaltowanie wizerunku firmy jako pozadanego pra-
codawcy (np. L.ddzkie firmy a kryzys, 2009);
etyka misyjnosci a etyka produktywnosci (np. Borkowska, Czerw, 2013) itd.
Relacja kultury organizacyjnej z ZZL staje si¢ jeszcze bardziej istotna i ztozona
w przypadku fuzji przedsiebiorstw i przedsicbiorstw miedzynarodowych, ale wte-
dy wystepuje juz w charakterze uwarunkowania zewnetrznego, bedacego zmienng

niezalezna.

Potencjat diagnostyczno-prognostyczny struktury zasobéw ludzkich
organizacji

Jednym z przejawéw reakcji funkcji kadrowej organizacji na wyzwania otoczenia
wewngetrznego 1 zewnetrznego jest struktura jej ludzkich zasobow. Stanowi ona
skarbnice¢ wiedzy na temat jedynego realnego i dlatego krytycznego zasobu, kté-
ry — zgodnie z koncepcja J. Simona (1981) — ma moc przeksztalcania wszystkich
innych zasobéw potencjalnych w realne, ekonomiczne. Struktura zasobéw ludzkich
organizacji moze by¢ analizowana i interpretowana z perspektywy rozlicznych kry-
teriow, jak np.:

liczba zatrudnionych (w organizacjach matych zazwyczaj brak wyspecjalizowa-
nego stanowiska kadrowego, a podstawowe decyzje kadrowe podejmuje wlasciciel/
osoba zarzadzajaca, natomiast organizacje duze majg rozbudowane dziaty kadrowe,
zatrudniajace wielu specjalistow 1 majace realny wplyw na strategi¢ ogdlng firmy);

charakter kontraktu z organizacja (np. umowa o prace na czas nieokreslony,
umowy na czas okreslony, umowy cywilnoprawne, praca tymczasowa, samozatrud-
nienie, telepraca);

staz pracy (szczegdlnie w ujeciu dynamicznym pozwala na wychwycenie ,,sta-
bych sygnaléw” zwigzanych z plynnoscia kadr i jej ewentualnymi przyczynami);
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poziom wyksztalcenia (zestawienie z formalnymi wymogami pracy na stano-
wiskach pozwala okresli¢ wielko$¢ i rodzaj luki wyksztalcenia);

zawody wyuczone i uprawnienia do ich wykonywania oraz kwalifikacje specjal-
ne (kompetencje kluczowe, luka kompetenciji);

posiadane kompetencje (obejmujace poza zdobyta wiedza i umiejetnosciami
nabytymi w systemie edukacyjnym takze umiejetnosci i cechy osobowe, np. po-
stawy, uksztaltowane w cyklu zycia, a wi¢c nickoniecznie zwiazane z poziomem
1 kierunkiem edukacji formalnej);

ple¢ i wiek (struktura przedzialéw wiekowych i ich zmian w czasie, wedlug
poszczegodlnych stanowisk, w strukturze przyje¢ do pracy i zwolnien itd.; struktura
wieku pracownikow bedzie sie sukcesywnie zmieniaé, co wymusza przyszla rutyne
monitorowania tych zmian w kontekscie przyczynowo-skutkowym);

inne zréznicowania pracownikow, specyficzne 1 istotne dla danej organizacji
(np. narodowos¢ czy wyznanie).

Statystyki réznorodnych charakterystyk pracownikéw, wsparte ewidencia efek-
tow 1 kosztoéw ich pracy (jak: struktura i wysoko$¢ wynagrodzen, liczba dni szko-
leniowych przypadajacych na pracownika, liczba i struktura nieobecnosci, nadgo-
dziny, braki lub reklamacje, skargi lub zazalenia itd.), stanowia de facto kompendium
wiedzy na temat efektywnosci ZZL. Informacje te pozwalaja diagnozowac obecne
oraz prognozowac przyszle wyzwania i problemy kadrowe, potwierdzaja zasadnosc¢
uruchomienia nowych, dedykowanych programéw, np. z zakresu zarzadzania talenta-
mi czy work-life balance — o ile analizowane sa nie tylko zbiorczo, ale przede wszystkim

w roznych zestawieniach, przekrojach, macierzowo i dynamicznie.

Podsumowanie i wnioski

Systematyczny wzrost roli zarzadzania zasobami ludzkimi w zarzadzaniu organiza-
cja wymusza szeroka, poglebiong i perspektywiczng obserwacje oraz diagnoze istoty
1 kierunkéw zmian wszystkich aspektow otoczenia. Celem artykutu bylo wskazanie
wybranych uwarunkowan, ktérych wplyw na ilo$¢, jako$¢ i praktyki zarzadzania
zasobami ludzkimi jest wspolczesnie szczegdlnie istotny. Uwage skupiono na ten-
dencjach przeksztalcen strukturalno-organizacyjnych, wirtualizacji narzedzi ZZL
1 ambiwalentnej roli kultury organizacyjnej w realizacji proceséw i praktyk kadro-
wych. Wspomagane poglebiona analiza struktury zasobéw ludzkich identyfikuja
podstawowe, terazniejsze i przyszle problemy ZZ1., skoncentrowane wokot poste-

pujacego zroznicowania pracownikow organizacii (tab. 1).
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Tabela 1. Gléwne wyzwania zarzadzania ludZmi wobec zréznicowanych grup

pracownikow

Grupy pracownikéw

Pracownicy
wielogeneracyjni

Pracownicy
wielokulturowi

Pracownicy
»rozproszeni”

Pracownicy ,,wirtualni”

(telepracownicy)

Pracownicy wiedzy

Pracownicy
pdefaworyzowani”

Podstawowe problemy ZZL
Cel: KOMPLEMENTARNE wykorzystanie potencjatu pracy

dywersyfikacja podejs¢ do poszczegélnych grup wiekowych >
zmodyfikowane standardy pracy wsparte dostosowang organizacja
warunkéw i czasu pracy

wypracowanie akceptacji 1 zrozumienia potrzeby takiego podejscia >
obalanie mitéw

nacisk na wspélprace miedzypokoleniowa > wspdlne zadania/pro-
jekty/zespoly

znajomos¢ 1 akceptacja odmiennych systeméw wartosci, postaw
i potrzeb wynikajacych z kultury narodowej i narodowych styléw/
modeli zarzadzania
tworzenie kultury organizacyjnej integrujacej wielokulturowo$é
koordynacja proceséw uczenia si¢ skutecznego funkcjonowania
w wielokulturowym otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym na pozio-
mie indywidualnym, grupowym, organizacyjnym i miedzynarodowym

dematerializacja pracy > wzrost wagi zaufania w relacjach miedzy-
ludzkich i miedzyorganizacyjnych

partnerstwo biznesowe > koniecznos$¢ zrozumienia calej firmowej
sieci powiazaf miedzy wszystkimi interesariuszami

koncentracja na taficuchu dostaw/wartosci > wspotpraca bazujaca

na aktywizowaniu mozliwosci jako podstawa konkurencji

fizyczne oddalenie od bezposredniego i posredniego podmiotu
zarzadzajacego > zmniejszona mozliwos¢ kontroli i rozwoju organiza-
cyjnego pracownikow

malejace oddzialywanie kultury organizacyjnej > spadek lojalnosci
pracownikéw i ich poczucia tozsamosci organizacyjnej

globalne pozyskiwanie pracownikéw

nacisk na koordynacje dziatan i komunikowanie si¢

potrzeba autonomii w projektowaniu i wykonywaniu dziatan >
wztost wagi koordynacji pracy i motywacji zadaniowej

duze uniezaleznienie oceny dzialan od informacji zwrotnej > male-
jace znaczenie kierowania

sprostanie wymogom regulacji prawnych (gl. Unii Europejskiej)

modyfikacja standardow pracy oraz organizacji warunkow i czasu
pracy

Zrédlo: Jamka, 2011, s. 262

Zintensyfikowana analiza struktury zasobéw ludzkich ma szczegélne znaczenie

z perspektywy nurtu krytycznego w zarzadzaniu (paradygmatu radykalnego struk-

turalizmu), stanowi bowiem podwaline identyfikacji struktur wladzy i intereséw

w organizacjl wraz z ustaleniem oraz opisem jej grup 1 poszczegdlnych aktoréow.

Natomiast w paradygmacie neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowym
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(obecnie dominujacym) te same dane dotyczace struktury zasobow ludzkich stuza
przede wszystkim ustalaniu strategii ZZL i tworzeniu algorytmow, plandéw i pro-
cedur personalnych. Tak wigc istota i waga poszczegdlnych uwarunkowan ZZIL
sq zdeterminowane dominujacym paradygmatem zarzadzania i wraz z nim ulegajg
zmianom.

Wraz z odejSciem funkeji personalnej od prostego administrowania kadrami,
rozumienie istoty i kierunkéw rozwoju trendéw otoczenia wewnetrznego (oprocz
zewngtrznego) staje si¢ elementem krytycznym efektywnosci zarzadzania zasobami
ludzkimi.
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Endogenous Conditions of Human Resource Management
in Organizations
Summary
Endogenous conditions of human resource management create the framework of
the personnel function in an organization. The aim of the article is to indicate selected
conditions that currently influence range, identification of target groups, objectives,
tasks, and tool and practice selection in a substantial way. Attention is focused on the
tendencies of organizational and structural transformations, virtualization of human
resource management tools, and the ambivalent role of the organizational culture in
human resource practice and processes. Supported by an in—depth analysis of human
resource structures, actual, present and future human resource management problems
that concentrate on the progressing diversity of employees are identified.
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