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|  Abstrakt

Cel

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie aktualnych tendencji w literaturze zarzadzania
wiedzg i zarzadzania zasobami ludzkimi dotyczacej roli personelu w zwiekszaniu skutecznosci
dzialania organizacji. W oparciu o podejscie zasobowe (RBV) (Barney 1991) zachodzi w ostatnich
latach szybkie zblizenie pomigdzy dwoma kierunkami, zwlaszcza w sprawie roli odgrywanej
przez cechy osobiste, charakterystyki poznawcze i zaangazowanie pracownikéw w podnoszenie
efektywnosci i poprawe pozycji rynkowej firm.
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Metodologia/wyniki

Omawiajac literature, niniejszy tekst wskazuje obecne tendencje w badaniach nad mobilizacja
potencjatu pracownikéw i ewentualne kierunki rozwoju dyscyplin zar6wno nauk o zarzadzaniu,
jak i psychologii. W artykule omawiamy réwniez plaszczyzne dalszego schodzenia sie zainte-
resowan obu kierunkéw badawczych w kwestii roli systeméw motywacyjnych, szkoleniowych
i spotecznych w budowaniu strategii przedsigbiorstwa — czyli w domenie strategicznego zarza-
dzania zasobami ludzkimi (SHRM).

Oryginalnos¢

Zadania stojace przed wspdlczesnymi systemami HR sg znacznie bardziej ambitne niz przy kla-
sycznie rozumianym HR i skupiajg sie raczej na rozwigzywaniu czterech gléwnych probleméw:
1) jak wykorzysta¢ wewnetrzny potencjal pracownikéw do reagowania na zmiany i dokonywania
innowacji? 2) jak zwigkszaé ten potencjal? 3) jak wykorzystac procesy grupowe w rozwigzywaniu
probleméw organizacyjnych? 4) jak wprzac kapital ludzki i kapital spoleczny firmy w realizacje
strategicznych celow przedsigbiorstwa, a zwlaszcza jak przekué¢ ten potencjat w pozycje rynkowa
i finansowaq stabilnos$¢? Odpowiedza na to wyzwanie moze by¢ omawiany nurt SHRM.

Stowa kluczowe: strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi (SHRM), zarzadzanie wiedza,
podejécie oparte na zasobach (RBV)

JEL : M51
|  Wprowadzenie

Od potowy XX w. w nauce zarzadzania zachodza bardzo szybkie zmiany w podejéciu do roli i sposo-
béw wykorzystania zasobow ludzkich w organizacji. Wida¢ wyraznie rozwijajaca sie tendencje do
poszukiwania metod coraz bardziej intensywnego i wielowymiarowego wykorzystania mozliwosci
pracownikéw. Jesli mozna bowiem jako§ okresli¢ droge, jaka pokonalo zarzadzanie od czas6w Tay-
lora do dnia dzisiejszego, to chyba jako ,odkrywanie potencjatu cztowieka” (Birdi et al. 2008).

Klasyczny model naukowego zarzadzania byt oparty na prostej, ale rewolucyjnej w tym cza-
sie idei klonowania ludzkich umiejetnosci (Drucker 1999). Specjalisci obserwowali czynnosci
wykonywane przez najlepszych pracownikdéw, tworzyli na ich podstawie optymalng procedure
wykonywania danej pracy, ktéra nastepnie wdrazano w calej firmie, szkolac do jej wykonywa-
nia pozostalych wykonawcéw (Drucker 1999). Nad doktadno$cig i starannoscig wykonywania
procedur czuwaly zastepy nadzorcéw ze stoperami w rekach. Dzieki temu mozliwe bylo szybkie
podnoszenie efektywnosci pracy rzesz niewykwalifikowanych pracownikéw — cecha, dzigki kté-
rej USA byly w stanie wygra¢ wojne (Drucker 1999). W tym podejsciu w zasadzie wiedza w dzi-
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siejszym rozumieniu koncentrowata sie jedynie na $rednich i wyzszych szczeblach zarzadzania.
Mimo ze pracownicy wykonywali dang czynnoé¢, nie musieli ani jej rozumieé, ani wiedzie¢,
na czym polega i jak ja zmodyfikowa¢. Inteligencja byta potrzebna pracownikom w zasadzie
tylko na pierwszym etapie przyswajania nowej procedury. Potem na pierwszy plan wysuwaly sie
wytrzymalos¢ fizyczna i odpornos¢ (w tym odpornos¢ na stres i nude).

Kierunek Human Relations nie wnidst do tego obrazu zbyt wiele, zastepujac jedynie motywa-
cje zewnetrzng — cheé zdobycia nagrody lub uniknigcia kary za zbyt wolne lub niedoktadne
wykonywanie procedur — motywacjg wewnetrzna, ptynaca z indywidualnych potrzeb. Dzigki
wewnegtrznej motywacji pracownicy byli bardziej odporni na wptyw warunkéw fizycznych
i lepiej radzili sobie ze stresem (Mayo 1933).

Dopiero w II polowie XX w. model taylorowski przestal wystarcza¢ (Drucker 1999). Wiazalo sie to
z dwoma zjawiskami. Pierwszym z nich byly przemiany otoczenia organizacji, ktére w wyniku
rosngcego dobrobytu, zmian technologicznych, wychodzenia firm w §rodowisko miedzyna-
rodowe i rosngcej integracji ekonomicznej r6znych regionow $wiata stawato sie coraz bardziej
burzliwe i zmienne. Drugim byl rozwdj technologii informatycznych i automatyzacji, ktéry
pozwolit olbrzymig czes$¢ zadan dotychczas wykonywanych przez ludzi przerzucié na maszyny.
W $wiecie efektywnych automatow sprawno$é¢ wykonywania powtarzalnych czynnosci prze-
stata by¢ kluczowa przewagg organizacji (Drucker 1999).

W konsekwencji pojawita sig koniecznos$¢ zwiekszenia elastycznosci dziatania firm i ich adapta-
cyjnosci (Drucker 2004). Oznaczalo to koniecznos¢ odejscia od taylorowskiego modelu organiza-
cji, w ktérym zwiekszanie efektywnoéci organizacji nastepowalo poprzez stopniowe udoskona-
lanie procedur dzialania, a nastepnie rozpowszechnianie ich i wprowadzanie $cistej kontroli ich
wykonywania przez pracownikéw. Pojawila sie coraz wyrazniej widoczna koniecznosé oddawa-
nia inicjatywy w rgce posrednich i nizszych szczebli zarzadzania (Drucker, 1999), a zwtaszcza
zwiekszania innowacyjnosci w dopasowaniu procedur do szybko zmieniajacych sie oczekiwan
i potrzeb klientéw. Oznaczalo to wzrost znaczenia dotychczas ignorowanych czynnikéw, jakimi
byty:
- zdolnosci poznawcze pracownikéw, a szczegolnie zdolno$é rozumienia istoty wykonywane;
przez nich pracy i wprowadzania w niej modyfikacji zwiekszajacych skutecznos¢ dziatania,

— cechy psychiczne i osobowosciowe personelu, wplywajace na jego zdolnoéé rozwoju oso-
bistego, wspdtdziatania w grupie i radzenia sobie z nowymi wyzwaniami. W konsekwencji
coraz silniej narastato wérdd praktykow i teoretykéw przekonanie, ze przysztos¢é nowocze-
snych organizacji zaleze¢ bedzie od znalezienia skutecznych sposobéw zwiekszania wyko-
rzystania tych niewykorzystanych do tej pory elementéw potencjatu pracownikéw (Birdi et
al. 2008; Becton, Schraeder 2009).
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|  Od zarzadzania wiedza do SHRM

Mimo Ze koncepcja ,spoleczenstwa wiedzy” pojawiala sie w literaturze wielokrotnie (Jakubik
2007), jednym z pierwszych przejawéw nowego spojrzenia na role zasob6w ludzkich w organiza-
cji bylo pojawienie sie na poczatku lat 90. (w pewnym sensie na fali euforii po wygranej dzigki
sinteligentnym broniom” pierwszej wojnie w Zatoce Perskiej) w popularnych pismach bizne-
sowych artykuléw poswigconych roli wiedzy/inteligenciji jako kluczowego czynnika dajacego
przewage krajom Zachodu w nowoczesnym $wiecie (Stewart 1991), czemu zaczal towarzyszy¢
systematyczny wzrost zainteresowania tg problematyka ze strony praktykow, a potem naukow-
cow (Serenko et al. 2010). Pojawily sie pozycje popularyzujace koncepcje ,,organizacji produku-
jacych wiedzg” (Nonaka 1994; Nonaka, Takeushi 2000) i ,,organizacji inteligentnej” (Senge 1998).
Co interesujace — wérod autor6w publikacji na temat zarzadzania wiedza poczgtkowo domino-
wali praktycy i dopiero po 1995 r. zarzadzanie wiedzg zaczelo sig szybko rozwija¢ jako domena
zainteresowania naukowcéw. W szczytowym dla tej tendencji 1997 r. udziat autoréw-praktykéw
w publikacjach na temat ZW wynosil 48,3% i dopiero od tego momentu zaczal systematycznie
spadad, osiagajac dzisiejszy poziom 10% (Serenko, Bontis, Booker, & Sadeddin, 2010). Byt to
okres, w ktérym wykorzystanie nawet stosunkowo prostych rozwigzan, takich jak mapy wie-
dzy lub bazy danych stworzonych juz rozwigzan, moglo przynies¢ organizacjom do$¢ wyrazng
przewage w stosunku do konkurentéw (Davenport, Prusak 1998). Ankiety przeprowadzone na
poczatku XXI w. wérdd dyrektoréw naczelnych (CEO) firm amerykanskich wskazywatly, ze uzna-
wali oni wprowadzenie systeméw zarzadzania wiedza za najistotniejszg zmiane, jaka zaszta
w Srodowisku biznesowym, ustepujaca pod wzgledem znaczenia jedynie globalizacji (Grossman
2006). Dlatego firmy intensywnie eksperymentowaly z réznymi rodzajami systeméw zarzadza-
nia wiedza — skupiajac sie przede wszystkim na wykorzystaniu technologii informatycznych
w poprawie efektywnosci wykorzystania wiedzy (Hendricks 2001). Wiedza postrzegana byta
w sposob statyczny (Jakubik 2007: 12), jako jeden z kluczowych zasobéw przedsigbiorstwa, jed-
nak w pewnym oderwaniu od kwestii wytwércéw wiedzy. To izolowanie wiedzy od jej nosicieli
ulatwialo ,,skolonizowanie” nowej dyscypliny przez przedstawicieli kierunkéw informatycznych
(Hendricks 2001; Jakubik 2007).

Na poczatku XXI w. juz ponad 81% czotowych firm europejskich i amerykanskich zdazyto wdro-
zy¢ u siebie jakie$ odmiany systemow zarzadzania wiedzg (Grossman 2006). Mniej lub bardziej
zaawansowane systemy zarzadzania wiedzg zbudowaly wtedy u siebie m.in. Accenture, Cable
& Wireless, DaimlerChrysler, Ernst & Young, Ford, Hewlett Packard, Unilever (Grossman 2006).
Ceny technologii informatycznych uzywanych w systemach ZW drastycznie spadly (np. dzieki
rozpowszechnieniu rozwigzan internetowych), co przyspieszylo ich upowszechnienie, a proste
systemy ZW nie dawaly juz tak wyraZznej przewagi wobec konkurencji, jak w latach 90. Dopiero
kiedy najwazniejsze koncepcje i narzedzia zarzadzania zasobami wiedzy bardzo sie upowszech-
nity, przedstawiciele biznesu i nauki zaczeli zwraca¢ baczniejsza uwage na procesy i kontekst
tworzenia wiedzy w przedsigbiorstwie. Uwaga przesunela sie ,z obiektu na twérce” (Jakubik
2007: 17) - zainteresowanie srodowiska praktykéw przesunelo sig z systeméw zarzadzania wie-
dzg w strone problemu zarzadzania kapitalem ludzkim (Thompson et al. 2001), ze szczegélnym
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uwzglednieniem problemu zharmonizowania rozwoju potencjatu pracownikéw z realizacja
strategicznych celéw przedsigbiorstwa (Wright et al. 1999).

W pewnym sensie wczesna forma zarzadzania wiedzg pasowala do biurokratycznego schematu
dziatania HR. Strategia kodyfikacji wiedzy (Jakubik 2007): tworzenie narzedzi informatycznych
ulatwiajacych gromadzenie informacji, zarzgdzanie szkoleniami personelu itp. dobrze odpowia-
daty mozliwoéciom i praktykom dziatania HR. Od czaséw Fayola HR postrzegany byt jako jeden
z dziatéw funkcjonalnych, wykonawczych wzgledem biznesowych koncepcji rozwoju przed-
sigbiorstwa tworzonych przez zarzadzajacych. Ludzie byli dobierani do zadan stojacych przed
organizacjg, stanowili wymienny element struktury stworzonej do realizacji dtugoterminowych
celéw postawionych przez wlascicieli i decydentow.

Ustugowe rozumienie roli dzialéw HR bardzo trudno jest zmieni¢, nie tylko ze wzgledu na opér ze
strony zarzadzajacych firmami, ktérzy dopiero od niedawna zaczeli postrzega¢ personel jako cos
wiecej niz tylko tryby w maszynie, ale réwniez ze wzgledu na nastawienie samych przedstawicieli
HR, ktérzy rzadko formutujg szersze plany rozwoju kapitatu ludzkiego swoich organizacji. W 1998 r.
w ankiecie przeprowadzonej wérdd 1050 firm amerykanskich menedzerowie zadeklarowali, Ze
tylko 1/3 swojego czasu po$wiecajg na dzialania zwigzane z opracowaniem koncepcji rozwoju
personelu. Resztg czasu pochlanialy im biurokratyczne czynnosci zwigzane z obstugg formalng
zatrudnionych pracownikéw. Wyniki ankiety przeprowadzonej w 2006 r. przez Stowarzyszenie
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (Society for Human Resources Management) wykazaty, ze tylko
56% respondentéw w ankietowanych przedsigbiorstwach deklaruje, Ze ich organizacje maja plan
rozwoju umiejetnosci i kompetencji pracownikéw (Becton, Schraeder 2009).

Wsparciem dla zmian w podejsciu do HR jest powrét w zarzadzaniu wiedza do koncepciji tzw.
personalizacji wiedzy, ktéra traktuje wiedze organizacyjna jako rezultat interakcji pracownikéw
z systemem zarzadzania organizacji (Jakubik 2007). Poczatkowe zainteresowanie podej$ciem
systemowym do zarzadzania wiedzg i umiejetnosciami, ktére rozwijato sig w potowie lat 90.,
zostalo szybko zdominowane przez rozwigzania zasobowe oparte na narzedziach IT ulatwiaja-
cych gromadzenie i dzielenie sig informacjami.

|  .Ukryta potega™ osobowos¢, zaangazowanie, wiedza,
zhiorowos¢

Dzisiejsze Srodowisko biznesu stawia o wiele wigksze wymagania przed organizacjami. Oznacza
to, ze konieczne sa nowe podejscia i techniki do zarzadzania personelem. Wspédlczesne organi-
zacje w ograniczonym stopniu sg w stanie przewidzie¢, jakie zmiany beda zachodzity na rynku
i jakim wyzwaniom beda musiaty podota¢. Zmuszone sa do improwizacji, a w konsekwencji
do opierania sie nie tyle na wypracowanych wczeéniej procedurach dziatania, ile na zdolnoéci
swoich pracownikéw do postepowania we wlasciwy sposéb w nowych okolicznosciach (Becton,
Schraeder 2009: 11-12).
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W zwigzku z tym zmieniajg sig wyzwania stojace przed systemem HR. Klasyczny HR koncen-
truje swoje dzialania przede wszystkim na pozyskiwaniu pracownikéw z otoczenia i zarza-
dzaniu ich wigziami formalnymi z przedsigbiorstwem. Nie jest traktowany jako czgs$¢ systemu
bezposredniego zarzadzania — na ogé! jedynie stuzy wsparciem w kwestiach formalnych kie-
rownikom liniowym. Zadania stojace przed wspélczesnymi systemami HR sg znacznie bardziej
ambitne i skupiajg sie raczej na rozwigzywaniu czterech gléwnych probleméw:

1) jak wykorzysta¢ wewnetrzny potencjat pracownikéw do reagowania na zmiany i dokonywa-
nia innowac;ji?

2) jak zwigkszac¢ ten potencjal?

3) jak wykorzysta¢ procesy grupowe w rozwigzywaniu probleméw organizacyjnych?

4) jak wprzac kapital ludzki i kapital spoteczny firmy w realizacje strategicznych celéw przed-
sigbiorstwa, a zwlaszcza jak przeku¢ ten potencjal w pozycje rynkowa i finansowg stabil-
nos¢?

W chwili obecnej nie ma zgody wéréd badaczy co do jakiego$ uniwersalnego schematu pozwa-
lajacego podnosic¢ efektywnos¢ dziatania organizacji w przyszlosci. Z analizy literatury mozna
jednak wyciagna¢ interesujace wnioski dotyczace potencjalnych kierunkéw poszukiwan.

Pierwszym z nich jest niewatpliwie szersze wlgczanie pracownikéw w procesy decyzyjne przed-
sigbiorstwa i dalsze eksperymenty z réznymi formami zarzadzania partycypacyjnego. Mimo zlej
opinii, jaka zarzadzanie partycypacyjne zyskalo wsrdod praktykéw, zwlaszcza w Polsce, nie ma
watpliwosci, Ze tendencja oddawania w rece pracownikéw coraz wigkszej autonomii i wyko-
rzystywania ich umiejgtnosci do rozwigzywania probleméw na réznych poziomach organizacji
bedzie kontynuowana. Badania (Ferguson, Reio 2010; Markos 2010) wskazuja, Ze istnieja silne
powiazania pomiedzy inwestycjami w rozwdj osobisty pracownikéw, inwestycjami w party-
cypacyjne systemy zarzadzania procesami organizacyjnymi a efektywnoscig i produktywno-
$cig organizacji. Samozarzadzajace sobg grupy robocze oraz intensywne szkolenia i treningi,
wraz z partycypacja w wynikach finansowych przedsigbiorstwa oraz wzgledng stabilnoscia
zatrudnienia, sa istotnie powiazane z produktywnoscia sredniej wielkoéci firm amerykanskich
(Hassan et al. 2006). Dane zebrane w trzech turach w latach 1996-2003 w brytyjskich firmach
produkcyjnych pokazaty, ze sposréd wprowadzonych w tych firmach praktyk zarzadzania to
wlaénie empowerment i szkolenia podnoszace rozumienie proceséw organizacyjnych i technolo-
gii przyniosly najwieksze i najbardziej dlugofalowe skutki dla produktywnosci przedsigbiorstw
(Birdi et al. 2008). W firmach, ktére wprowadzily u siebie zarzadzanie partycypacyjne i daty pra-
cownikom duza autonomie w konfigurowaniu proceséw pracy, wartos¢ dodana na pracownika
wzrosla w zbadanym okresie o prawie 7% (przy zachowaniu silnej statystycznej istotnosci uzy-
skanych wynikow), w firmach wdrazajacych intensywne programy szkoleniowe i mentoringowe
- o0 ponad 6% (Birdi et al. 2008). W firmach, ktdre wdrozyly u siebie oba rozwigzania, potaczony
efekt obu metod przynidst 9% wzrost wartosci dodanej na pracownika (Birdi et al. 2008). Co cie-
kawe, podniesienie efektywnosci produkcji nastgpito w doéé krétkim czasie: w przypadku wpro-
wadzenia elementéw zarzadzania partycypacyjnego efekt w postaci wzrostu produktywnosci
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ujawnil sie w okresie od 1 do 4 lat (Birdi et al. 2008). Praca zespotowa nie miata tak wyraznego
powigzania z produktywnoscia, o ile byta traktowana jako niezalezna praktyka organizacyjna.
Jednak potaczona z decentralizacjq i partycypacja pracownikéw w procesach zarzadzania oraz
z intensywnymi procesami szkolenia réwniez podnosita poziom produktywnosci, dziatajac jak
dodatkowy stymulator (Birdi et al. 2008).

Drugim kierunkiem potencjalnych poszukiwan jest kontynuowanie wyznaczonego przez zarza-
dzanie wiedza wykorzystywania wiedzy i umiejgtnosci jako jednego z unikalnych i trudnych
do podrobienia zasobéw, na ktérych zbudowana moze zosta¢ przewaga konkurencyjna firmy.
Obecnie badacze zwigzani zaréwno z kierunkiem HR, jak i KM zaczynaja taczy¢ swoje sily, ana-
lizujac, w jaki sposdb wykorzystanie wiedzy w przedsigbiorstwie zostaje aktywowane poprzez
systemy zarzgdzania zasobami ludzkimi przedsiebiorstwa (Jakubik 2007: 17). Wspdlne analizy
sa mozliwe wlasnie ze wzgledu na wykorzystanie w obu kierunkach jako metodologicznej pod-
stawy do analiz modeli opartych na podejsciu zasobowym (Resources Based View — RBV; Birdi
et al. 2008). Podejscie oparte na zasobach (RBV) wzbudza zainteresowanie uczonych zajmujacych
sig strategicznym wymiarem zarzadzania zasobami ludzkimi i zarzadzaniem wiedzg przede
wszystkim dlatego, ze pozwala uja¢ prace ludzi i ich wiedze we wspdlnym systemie wraz z kapi-
talem finansowym, rzeczowym, spotecznym, symbolicznym itp., umozliwiajac integralne plano-
wanie dziatan (Chadwick, Dabu 2009). RBV kfadzie nacisk na wykorzystanie wewnetrznych Zro-
det przewagi konkurencyjnej firmy i pozwala rozbudowacé je o kolejne elementy, chociazby takie,
ktére dotycza sposobéw organizacji pracy, projektowania zadan, ksztattowania relacji pomiedzy
pracownikami itp. (Chadwick, Dabu 2009), w czym zainteresowania HRM zbiegajq sie bardzo
§cisle z zainteresowaniami zarzadzania wiedzag (Jakubik 2007). Szczegdlnie wplywowe okazaly
sie prace Barneya (1991) oparte wlasnie na podejéciu RBV, w ktorych zaproponowano pojecia
warto$ci, rzadkosci, niepodrabialnosci i niezastepowalnosci (Value-Rarity-Inimitability-Non-sub-
stitutability — VRIN) jako kryterium oceny, czy dane zasoby mogg tworzy¢ trwala przewage kon-
kurencyjng (Bamberger, Meshoulam, 2000). Liczni przedstawiciele podejscia strategicznego do
HRM sugerowali w swoich pracach, ze zasoby ludzkie spetniaja wlasciwoéci VRIN (Chadwick,
Dabu 2009) i rzeczywiscie, trzeba przyznac, ze wigkszos$¢ badan poswigconych strategicznemu
HRM odwotuje sig do podejécia zasobowego (Chadwick, Dabu 2009). Podobnie dzieje sig zreszta
w zarzadzaniu wiedza (tzw. commodity view, ale réwniez czeS$¢ tzw. podejscia spolecznoscio-
wego, czyli community view) (Jakubik 2007). Niestety — podzielajac zainteresowanie RBV, oba
kierunki sg narazone réwniez na jego stabosci. W ogromnej wiekszosci przypadkéw odwotanie
do koncepcji RBV stuzy bowiem jedynie jako uzasadnienie dla prowadzonych wedtug réznych
podej$é badan, natomiast nie stanowi zrodta nowych, testowalnych hipotez (Barney 2001). Jak
zauwazy! jeden z badaczy tego kierunku: ,Samo stwierdzenie, ze trudne do nasladowania zasoby
s niezbedne do zbudowania przewagi konkurencyjnej i Ze w tym sensie zasoby ludzkie sg szcze-
goblnie cenne, nie zaprowadzi nas zbyt daleko” (cyt. za Chadwick, Dabu 2009: 254).

W kontekscie zarzadzania wiedza wspdlne zainteresowanie koncepcjg unikalnych zasobéw
wiedzy tworzacych przewage konkurencyjna firmy nie wyczerpuje mozliwosci dzialania. Pozo-
stajac w tym samym paradygmacie RBV, zwolennicy podejscia opartego na personalizacji wiedzy
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(podejscie spolecznosciowe — community view) zwracaja sie ku budowaniu unikalnych relacji
pomiedzy pracownikami, ktére spelnia¢ maja wymagania koncepcji VRIN, a ktérych efektem
jest zaréwno innowacyjnos¢ dziatania firmy, jak i nowe produkty oraz wiedza.

Rozwijanie wiedzy pracownikéw poprzez pobudzanie ich kreatywnosci i zdolnosci spotecznych
jest uwazane za jeden z najbardziej obiecujacych kierunkéw rozwoju w zarzadzaniu wiedza
(Becton, Schraeder 2009; Sun 2010; Carleton 2011). Interesujace wydajg sie réwniez ekspery-
menty z tworzeniem i wykorzystaniem systemow IT stuzacych zarzadzaniu relacjami pomig-
dzy kompetencjami pracownikéw (drzewa kompetencji organizacyjnych) (McHenry, Strinen
2008). Narzedzia informatyczne wykorzystywane sg réwniez do budowania sieci spolecznych,
a zwlaszcza wykorzystywane w prébach budowania w organizacjach systemdéw inteligencji
zbiorowej, opartych na do§wiadczeniach wyniesionych z Internetu (Razmerita et al. 2009),
oraz najnowszych odkry¢ psychologicznych dotyczacych mechanizméw ujawniania sig zbio-
rowej inteligencji w dziataniach matych grup postawionych wobec trudnych zadan (Woolley
et al. 2010).

|  Wiedza o zachowaniu cztowieka a praktyki HR

Zmieniajace sie praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim oraz rosnaca rola zarzadzania wie-
dzg w organizacji sklaniajg ku bardziej podmiotowemu postrzeganiu pracownikéw, do tego,
aby w wigkszym stopniu uwzglednia¢ ich indywidualne potrzeby oraz uzdolnienia. Pocigga
to z kolei za sobg wiekszg niz wczesniej koniecznos¢ zastosowania w praktyce wiedzy plyna-
cej z badan psychologicznych. Rola psychologii jest wiec rosnaca, gdyz uwzglednienie wiedzy
o prawidfowos$ciach zachowania cztowieka w dziataniach HR prowadzi do zwiekszenia zaanga-
zowania pracownikow, a takze zwiekszenia innowacyjnosci na poziomie poszczegolnych ludzi
oraz zespoléw. Praktyczne zastosowanie psychologii moze takze poméc w przeciwstawianiu sig
patologicznym zachowaniom w organizacji, takim jak wypalenie zawodowe czy przejawy nielo-
jalnosci czy nieuczciwos$ci pracownikéw (por. Bartkowiak 2010).

Analizujac literature z zakresu HR, mozna zauwazy¢, ze modele i pojecia, ktérymi sig dosé
powszechnie postuguja autorzy prac z tej dziedziny, z punktu widzenia psychologii majg niejed-
nokrotnie bardziej historyczny charakter. Przyktadem moze by¢ jest pojecie i model motywacji.
W podrecznikach HR podkresla sie role potrzeb, przeciwstawiajac je popedom, wskazuje sig
na hierarchie potrzeb i zaznacza, ze obok potrzeb braku (potrzeb, ktére maja na celu powrét do
stanu réwnowagi, jak np. potrzeba zaspokojenia glodu czy potrzeba bezpieczenstwa) istotne sg
potrzeby wzrostu, wérdd ktérych najwazniejsza jest samorealizacja (Arnold et al. 2005).

Odnoszac sie do ujecia motywacji w jezyku wspoélczesnej psychologii, nalezy wskazaé na kilka
spraw. Po pierwsze, obecnie nie kwestionuje sie pojecia potrzeby, gdyz powszechnie przyjmuje
sie, ze u czlowieka biologicznie warunkowane popedy odgrywaja znacznie mniej istotng role
niz potrzeby, ktdre ksztaltuja sie na bazie do§wiadczenia i majg charakter spoteczny (tzn. moga
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by¢ realizowane w relacji z innymi ludzmi). Nie kwestionuje sie takze rozréznienia na potrzeby
typu homeostatycznego (potrzeby ,braku”) oraz potrzeby wzrostu, cho¢, inaczej niz w modelu
Maslowa, nie postrzega sie tych drugich jako szczytowe osiggniecia, co jest zilustrowane czgsto
przytaczang wizjg piramidy potrzeb. Przyjmuje si¢ natomiast, ze konkretne zachowanie moze
by¢ motywowane oboma rodzajami potrzeb, a takze ze potrzeby moga zmieniac sig wraz z cza-
sem?. Brakuje takze empirycznego potwierdzenia dla hipotezy o istnieniu hierarchii potrzeb,
takiej, jak opisat to Maslow. Nalezy wiec przyjaé, ze piramida potrzeb to raczej uzyteczna meta-
fora, ktéra przybliza osobom spoza kregu psychologéw system motywacji u cztowieka, nie za$
stwarda wiedza” naukowa, ktéra pomaga w strategicznych decyzjach w HR (por. Oles 2003).

Na pewno odkryciem ostatnich trzech dziesiecioleci w psychologii jest rozw6j i upowszechnie-
nie sie modelu poznawczego opisujacego zachowanie czlowieka, a takze — na gruncie psychologii
osobowosci — badania nad postrzeganiem samego siebie, a wiec psychologia ,ja”.

W ramach podejscia poznawczego podkresla sie, iz czlowiek przetwarza aktywnie naptywajace
informacje na temat rzeczywistosci, porzadkuje wiedze w struktury poznawcze (schematy,
skrypty), a wczesniej zebrana wiedza wplywa na odbiér naplywajacych informacji. Tworzac
mentalne reprezentacje rzeczywistosci, czlowiek kieruje sie uproszczonymi regutami heury-
stycznymi, nie za$ systematycznymi algorytmami. Najwazniejszym systemem wiedzy jest zas
system ,Ja”, a wigc wiedza i sady o nas samych (por. Tessre et al. 2004).

»Ja” to system schematéw poznawczych, w ktérych zawarte jest nasze doSwiadczenie, wiedza
o nas samych, nasze relacje z innymi ludzmi, aspiracje i nakazy, ktére formutujemy dla samych
siebie. Co wazne - z tym systemem zwigzane sg silne motywacje (potrzeby), ktére w niezwy-
kle duzym stopniu modyfikujg zachowanie czlowieka. Te motywy to: potrzeba autoweryfikacji
(utrzymania adekwatnego obrazu samych siebie) oraz potrzeba autowaloryzaciji (utrzymania
pozytywnego obrazu siebie). W zaleznosci od charakterystyk indywidualnych oraz sytuaciji,
ludzie w r6znym stopniu ujawniajg obie te potrzeby: chca wiedzie¢, jak odbierane sg ich dzia-
tania, jakie sg ich skutki i konsekwencje, ale réwnoczesnie chcg, aby to, co robia, spotykato sie
z aprobatg ze strony innych i byto pozytywnie oceniane. Ta odkrycie psychologii powinno by¢
wigc podstawg projektowania systeméw motywacji w organizacjach.

[stotnym motywem zwigzanym z ,Ja” jest takze potrzeba kontroli, sprawstwa oraz poczucia sku-
teczno$ci wlasnych dziatan. Z badan nad tymi potrzebami jasno wynika, ze ludzie utrzymuja
osobiste zaangazowanie oraz kierujg sig w dziataniu motywacja wewnetrzna tylko wtedy, gdy
faktycznie mogg sprawowac kontrole nad zdarzeniami (waznym elementem kontroli jest kontrola
poznawcza, a wigc rozumienie sensu zjawisk wraz z mozliwoscig przewidywania przyszlym
scenariuszy ich rozwoju), gdy to, co robig, umacnia i potwierdza ich obraz siebie (np. nie zaprze-
cza dotychczasowemu obrazowi siebie) i gdy pozostawia w nich poczucie, ze sa aktywnymi
aktorami, nie za$ biernymi pionkami (por. Kofta, Szustrowa 2001). Sytuacje, kiedy cztowiek
pozbawiony jest kontroli badZ zmuszany do dziatan niezgodnych z obrazem wtasnego siebie
(np. konfliktu warto$ci), prowadza do biernosci, wycofania zaangazowania, a nawet — w przy-
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padku braku poczucia kontroli - frustracji. Poczucie frustracji jest motorem dziatan zmierzaja-
cych do przywrdcenia poczucia kontroli, niekiedy nawet ze szkoda dla samej osoby (zachowania
potocznie okreslane mianem ,,na zlo§¢ mamie odmroze sobie uszy”). Mozna przypuszczac, ze
wlasnie niedostateczne poczucie kontroli wynikajace z prowadzacego do niego sposobu zarza-
dzania i organizacji pracy moze by¢ jedna z wazniejszych przyczyn zaréwno biernosci i braku
inicjatywy wyrazanych przez pracownikéw, wycofania zaangazowania prowadzacego do wypa-
lenia zawodowego, jak 1 wielu przejawéw nielojalnosci i nieuczciwych zachowan pracownikéw.

Oproécz zwrécenia uwagi na potrzeby poznawczej oceny swoich dziatan (potrzeba kontroli, sku-
tecznego dzialania), wazng role w mechanizmach zaangazowania osobistego odgrywa zgodno$¢
dziatania z wlasnymi osobistymi dgzeniami oraz system wartosci (por. Oles 2003). Odpowiedzig
HR na te potrzeby sa np. praktyki planowania $ciezek karier, stosowania centrow rozwoju (deve-
lopment center), ale takze praktyki majace na celu zréwnowazenie potrzeb firmy z prywatnym
zyciem pracownika (np. elastyczne formy zatrudnienia, praca zdalna).

|  Podsumowanie

W $wietle przytoczonej literatury wida¢ dtugg droge, jaka przebyli teoretycy i praktycy zarza-
dzania w podejéciu do zasobéw ludzkich. Od wykorzystania pracownikéw jako ,ludzkich auto-
matéw”, wykonujacych prace w zaprogramowany przez inzynier6w i menedzeréw sposdb, po
zdecentralizowane zbiorowosci podejmujace na wpdt autonomiczne decyzje i same projektujace
procesy pracy, w zgodzie z wynegocjowanymi wspélnie z wlaécicielem celami przedsigbiorstwa,
idea pracownikéw jako strategicznego zasobu przedsigbiorstwa rozwijata sig z oporami przez 80
lat. W $wietle wcigz rozwijajacych sie technologii i coraz trudniejszych do przewidzenia wyzwan
konieczne staje sie dzisiaj taczenie wielu perspektyw badawczych w celu uzyskania lepszego
wgladu w mechanizmy umozliwiajace zwigkszanie elastycznosci dziatania firm i zwigkszanie
efektywnosci. Wazna perspektywa jest w tym wypadku perspektywa nauki o prawidlowosciach
rzadzacych ludzkim zachowaniem. Odpowiedni dobér, sposdb organizacji i zarzadzania moze
aktywizowac¢ potencjat jednostek, moze takze go blokowac. Wiedza psychologiczna pozwala na
wstepnag ocene skutkéw metod zarzadzania na dziatanie jednostek i zespotéw. Nowe narzedzia
informatyczne pozwalajace na zmniejszenie pracochtonnosci tradycyjnych zadan dziatéw HR
(Strohmeier, Kabst 2009; Ready et al. 2011) pozwalaja spodziewac sie silnigjszego zwrotu w kie-
runku SHRM i zmniejszenia sie oporu wyzszej kadry menedzerskiej przed wykorzystaniem
modeli rozwoju HR w strategicznych modelach dziatania organizacji (Becton, Schraeder 2009).
Dotychczasowe postrzeganie dzialéw HR jako realizatoréw strategii dostarczajacych wykonaw-
cow do planowanych dzialan, ale niemajacych udziatu w tworzeniu koncepcji rozwoju organiza-
cji (Labedz, Lee 2011) jest w tej chwili coraz trudniejsze do obronienia, zaréwno z perspektywy
roli wiedzy i innowacji w zwigkszaniu efektywno$ci i umacnianiu pozycji rynkowej firmy, jak
i z perspektywy roli pracownikéw w zapewnianiu firmie szybkosci i elastycznosci dziatania.
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