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Wstep

Wspolczesne organizacje postawione zostaly przed koniecznosciag funkcjo-
nowania w turbulentnych warunkach rynkowych. Przyszto im stawi¢ czota takim
zjawiskom, jak: narastajaca konkurencja, wysokie wymagania ze strony klientow,
dokonujace si¢ zmiany w otoczeniu spotecznym i politycznym, wzrastajace tempo
wdrazania innowacji, coraz krétsze cykle Zycia produktéw i ustug, a nade wszystko
zmiany w systemach wartoéci oraz w strukturze wyksztalcenia i kwalifikacji zatrud-
nionych pracownikéw. Jednakze w koricowym rozrachunku, pozycja rynkowa i sukces
wspolczesnego przedsigbiorstwa uzalezniony jest przede wszystkim od zatrudnionych
pracownikéw, ich kompetencji i zdolnosci, a przede wszystkim od ich zwinnosci.

Biorac powyzsze pod uwage, niezwykle istotne jest wlasciwe zarzadzanie
zasobami ludzkimi w organizacji, okreslanej mianem zwinnej. Pracownicy w niej
zatrudnieni wykazujg si¢ umiejetnos$ciami skutecznego antycypowania problemow,
wdrazania innowacyjnych pomystéw oraz wykonywania obowigzkéw pracowniczych
w stresujacych warunkach, a takze prawidtowego wnioskowania co do sposobu poste-
powania w sytuacjach, kiedy instrukcje wykonywania zadan nie s jasno okreslone,
a w rezultacie propozycji nowych procedur lub proceséw dla swojego obszaru pracy.

Celem opracowania uczyniono zaprezentowanie problematyki zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie okreslanym mianem zwinnego. Uwage
skoncentrowano na zarysowaniu zagadnienia zarzadzania zasobami ludzkimi, cha-
rakterystyce istoty zwinnego przedsiebiorstwa oraz wybranych praktyk zarzadzania
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zwinnymi zasobami ludzkimi. Zobrazowanie przedstawionej plaszczyzny rozwazan
stanowi modelowe ukazanie zarzadzania zasobami ludzkimi w zwinnej organizacji.

Istota i struktura zarzadzania zasobami ludzkimi

Pojecie zarzadzania zasobami ludzkimi wyksztalcito si¢ w latach 80. XX wieku
i wywodzi sie z literatury amerykanskiej. Terminem tym okreslano uksztaltowane
podejscie do pelnienia funkcji personalnej w przedsigbiorstwie. Dgzono do znale-
zienia nowej i skutecznej formuly w zarzadzaniu personelem, a zarazem odmiennej
od praktyk stosowanych w 6wczesnych organizacjach amerykanskich. Czynnikami
sprawczymi tych dzialan staly sie zmiany zachodzace w otoczeniu i wewnatrz orga-
nizacji i zarazem wplywajace na wzrost znaczenia kompetencji niemal wszystkich
grup zawodowych. Wraz z rozwojem tych proceséw nastapila ewolucja pogladow
dotyczacych roli i miejsca zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie'.

W literaturze naukowej zjawisko zarzadzania zasobami ludzkimi (human reso-
urce management) doczekalo si¢ licznych definicji. Armstrong okresla je jako spojne
i strategiczne podejscie do zarzadzania aktywami, uznawanymi za najwyzszg warto$¢
przedsigbiorstwa, a sg nig zatrudnieni w niej pracownicy”. Wspomniany autor pod-
kresla doniosta role zatrudniania, rozwoju i dobrostanu czynnika ludzkiego organi-
zacji’. To wlasnie ludzie, dzigki swym unikatowym umiejetnosciom i kompetencjom
indywidualnie lub zbiorowo przyczyniaj si¢ do ugruntowania pozycji rynkowej i uzy-
skania przewagi konkurencyjnej przez strategiczne rozmieszczenie zaangazowanego
i wykwalifikowanego personelu, przy zastosowaniu okreslonych technik personalnych,
strukturalnych i kulturowych®.

Drucker stusznie zauwaza, ze zasoby ludzkie cechujg si¢ przymiotami, nieposia-
danymi przez Zadne inne zasoby, wymieniajac zdolnosci koordynacji, integracji, osagdu
i wyobrazni. Ponadto dodaje, ze sa one ,,najproduktywniejsze, najwszechstronniejsze
i najptodniejsze®.

Wedlug Pocztowskiego, zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi koncepcje
zarzadzania w obszarze funkeji personalnej przedsiebiorstwa, w ktorej zasoby ludz-
kie pojmuje si¢ w kategorii sktadnika aktywdéw przedsiebiorstwa i jego zrédla kon-
kurencyjnosci. Postuluje sie przy tym strategiczng integracje kwestii personalnych
z procesami biznesowymi. Takie pojmowanie procesu zarzadzania zasobami ludzkimi
akcentuje aktywna role liniowego kierownictwa w rozwiazywaniu spraw personalnych,
wskazujac jednoczesnie na potrzebe ksztaltowania unikatowej kultury organizacyj-
nej, wzmacniania zaangazowania jako narzedzi osiaggania celéw i integracji procesow
personalnych®.

' A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE, Warszawa 2003, s. 22.

> M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna wydawnicza ABC, Krakéw 2000, s. 19.

> M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 26.

* J. Storey (red.), Human Resource Management: A critical text, Routledge, London 1995.

> PF Drucker, Praktyka zarzgdzania, wyd. 2, Czytelnik, Nowoczesno$¢, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Krakow 1998, s. 282 i nast.

¢ A. Pocztowski, op. cit., s. 34.
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Z kolei Bieniok przy definiowaniu zjawiska zarzadzania zasobami ludzkimi
podkredla, iz sprowadza si¢ ono do podejmowania decyzji i dziatan, dazacych do
skutecznego wykorzystania zasobow ludzkich celem zapewnienia organizacji prze-
wagi konkurencyjnej, co finalnie prowadzi do dlugookresowego rozwoju przy jedno-
czesnym zaspokojeniu potrzeb zatrudnionych pracownikéw’. Adamiec i Kozusznik
postrzegaja zarzadzanie zasobami ludzkimi w kategorii strategii i praktyki nabywania,
wykorzystywania i doskonalenia ludzkich zachowan i umiejetnosci w organizacji®.

Pawlak natomiast zwraca szczegolng uwage na uwzglednienie intereséw kadry
pracowniczej, podkreslajac, iz zarzadzanie zasobami ludzkimi polega na ksztaltowaniu
zasobow kadrowych tak, by mozliwe bylo pelne osiagniecie ich zamierzen i celéw, przy
jednoczesnym uwzglednieniu intereséw pracodawcy’.

W s$wietle powyzszych definicji mozna zatem orzec, ze zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi wyraza wspolczesng funkcje personalng przedsigbiorstwa, akcentujac
jednocze$nie takie cechy, jak np.: traktowanie zatrudnionych pracownikéw jako
podstawowego zasobu organizacji, ktory zapewnia zrodlo przewagi konkurencyjnej;
zaangazowanie kierownictwa, a zwlaszcza aktywizacje kierownictwa liniowego; strate-
giczne laczenie spraw personalnych ze strategia ekonomiczna; podejmowanie dziatan
zmierzajacych do faczenia intereséw pracodawcdw i pracobiorcéw. Co wigcej, celem
zarzadzania zasobami ludzkimi jest wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w wa-
runkach rynkowych; zapewnienie pozadanej efektywnosci zespotu pracowniczego,
a co za tym idzie wzrost efektywnosci produkcji i pracy.

Nalezy takze mie¢ na uwadze, iZ na proces zarzgdzania zasobami ludzkimi
wplywaja liczne czynniki. Pozostaja one $cisle od siebie uzaleznione, zatem zmiana
jednego z nich pociaga za sobg modyfikacje drugiego. Do czynnikdw tych nalezg m.in.
wewnetrzne i zewnetrzne $rodowisko organizacji, style zarzadzania oraz specyfika
samych pracownikéw. Nalezy réwniez wspomnie¢ o niezwykle istotnej roli, jaka od-
grywaja kompetencje zatrudnionych, bowiem zarzadzanie oparte na kompetencjach
coraz czedciej traktowane bywa jako nowy trend w zarzadzaniu zasobami ludzkimi'®.

Niewatpliwie zarzadzanie zasobami ludzkimi jest procesem ciaglym, obejmu-
jacym problemy planowania, wyboru, szkolenia, oceny i ksztalcenia kadr.

Idea zwinnego przedsiebiorstwa

Wyksztalcenie si¢ koncepcji zwinnosci mozna traktowaé w kategorii swoistej
odpowiedzi przedsiebiorstwa na glebokie, nieprzewidywalne i niekontrolowane zmia-
ny otoczenia biznesowego. Wlasnie takie zmiany daly impuls do tworzenia funkcji

7 H. Bieniok, Istota i tres¢ systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi przedsiebiorstwa, [w:] System zarzgdzania
zasobami ludzkimi przedsigbiorstwa, H. Bieniok (red.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice
2006, s. 14.

8 M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakéw 2000, s. 18.

°  Z.Pawlak, Personalna funkcja firmy, procesy i procedury kadrowe, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2003, s. 22.

' D. Klak, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim organizacji oparte na kompetencjach, [w:] Wspélczesne problemy
zarzgdzania a spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu, A. Depta (red.), Monografie Politechniki Lodzkiej,
Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, £6dz 2014, s. 88.
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zmian w otoczeniu blizszym i dalszym wspodtczesnego przedsiebiorstwa. Organizacja,
chcac przetrwaé w turbulentnym $rodowisku rynkowym, zmuszona jest wykreowa¢
zdolnosci do strategicznej odpowiedzi na pojawiajace si¢ nowe kryteria otoczenia
biznesowego. Konieczne zatem staje si¢ wykreowanie zintegrowanego systemu in-
formacyjnego (w ramach przekaznikow zwinnosci), ktory to zapewnitby najwyzsza
aktualno$¢ danych, a takze efektywna komunikacje i bogactwo danych itd."".

Koncepcje zwinnosci w literaturze pojmowane sg réznorako: liczne publikacje
przedstawiaja ja jako zdolnos¢ przedsiebiorstwa do szybkiego dostarczania produktu,
calkowicie dostosowanego do potrzeb oraz oczekiwan klienta'2.

Zwinnos¢ przedsiebiorstwa pozostaje niewatpliwie jego dynamiczng umiejetno-
$cig. Przy czym zwinnym przedsigbiorstwem mozna okresli¢ takie, ktére natychmiast
reaguje na szanse i zagrozenia pojawiajace si¢ w otoczeniu. Szanse w tym kontekscie to
sytuacje szybko przemijajace, dlatego ich predkie wykorzystanie oznacza osiagniecie
pozadanych skutkow i zamierzonych przez przedsigbiorstwo celéw'?.

Zwinnos¢ mozna zdefiniowac jako zdolno$¢ organizacji do zdobywania prze-
wagi konkurencyjnej poprzez inteligentne, szybkie i zarazem proaktywne okreslenie
szans oraz reagowanie na zagrozenia'*. Organizacje zwinne koncentruja sie na rozwoju
wewnetrznym, lecz réwniez nieustannie poszukujg nadarzajacych sie okazji rynko-
wych, istniejacych w otoczeniu. Przedsigbiorstwo powinno wyrobié tzw. ,,systemy
wczesnego ostrzegania’, ktore pozwolg na identyfikacje zagrozen i dostrzegania stabych
stron organizacji, aby w pore umozliwi¢ podjecie odpowiedniej reakcji. Przedsiebior-
stwo moze reagowaé poprzez nawiazanie wspdlpracy z dostawcami, a nawet z kon-
kurentami®. Zwinno$¢ mozna pojmowac zatem w kategorii umiejetnosci efektywnej,
czyli przynoszacej zysk, odpowiedzi na wymagania klienta'®.

Przeglad praktyk zarzgdzania zwinnymi zasobami ludzkimi
w teoriach naukowych

Przedmiotem doglebnych badan i analiz wielu naukowcdw stata sie umiejetnosé¢
wyksztalcenia w pracowniku cech zwinnych. Badania empiryczne nad stworzeniem
teoretycznego modelu wptywu kilku praktyk zarzadzania pracownikami na ich zwin-
nos¢ prowadzili Sumukadas i Sawhney. Przedmiotem badan byt skutek zaangazowania
pracownikow (IE), okreslany jako'”: 1) wymiana informacji; 2) szkolenia; 3) nagroda;
4) podzial wladzy.

11

Z. Pawlak, Personalna funkcja firmy.... op. cit., s. 22.
http://www.soep.ue.poznan.pl/jdownloads/Wszystkie%20numery/Rok%202014/09_sajdak.pdf (stan na dzien
21.09.2018).

* 8. Trzcielinski i in., Agile Enterprise. Concepts and Some Results of Research, University of technology, IEA
Press, Poznan 2007, s. 59.

J. Bessant, S. Brown, D. Francis, S. Meredith, R. Kaplinsky, Developing manufacturing agility in SME,
»International Journal of Technology Management”, 1999, nr 5, s. 34-45.

' Ibidem, s. 34-45.

' J. Fraser, Finite scheduling and manufacturing synchronization, II E Solutions, 1995, nr 2.

7 N. Sumukadas, R. Sawhney, Workforce agility through employee involvement, ,IIE Transactions”, 2012, nr 36
(10), s. 101-102.

2
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Sumukadas i Sawhney zalozyli na podstawie wczesniejszych badan, ktore
dotyczyly skutku zastosowania praktyk zaangazowania pracownikow, tj. satysfakeji
i wydajnoéci, ze praktyka dzielenia si¢ wladza moze mie¢ istotny wplyw na zwinnos¢
pracowniczg. Inne praktyki zaangazowania pracownikow wywieraja bezposredni
i posredni wplyw na ich zwinnos¢ pracownikow. Hipotezy te weryfikowano metoda
modelowania réwnan strukturalnych'®.

Przedmiotem badan stal si¢ rowniez zwigzek miedzy praktykami zarzadza-
nia personelem a wydajnos$cig zarzadzania. Badanie takie przeprowadzili Kathuria
i Partovi, kladgc nacisk na wysoka elastycznos¢ produkeji. Analizie poddano wplyw
praktyk sily roboczej, stosowanych przez managera, na postrzeganie jego dokonan
przez pracownikow.

Praktyki zarzadzania pracownikami zostaty podzielone na trzy grupy:

1. praktyki zorientowane na relacje biznesowe;

2. praktyki przywodztwa uczestniczacego i praktyki zwigzane z delegowaniem
zadan;

3. praktyki zorientowane na prace.

Wysunieto wniosek, ze elastycznos¢ produkeji wywiera umiarkowany wplyw
na zwigzek pomiedzy praktykami oddzialujagcymi na pracownikéw a ich wydajnoscia.
Udowodniono, iz zwigzek pomiedzy praktykami zorientowanymi na wspétprace oraz
praktyki zwigzane z delegowaniem zadan odgrywaja istotna role w realizowaniu ela-
stycznych form zarzadzania®.

Warto wspomnie¢ o teorii Hackmana i Oldhama, gloszacej, ze pracownicy,
ktérzy czujg sie w pelni odpowiedzialni za rezultaty pracy, sa przekonani, iz wykony-
wane dzialanie jest sensowne oraz otrzymuja informacje o jakosci swojego wktadu
w wykonanie zadania. Wykazuja wowczas potrzebe wykonywania pracy efektywnie
i daza do poprawy wynikow swojej pracy. Cytowani autorzy kluczowa wage przypi-
sujg autonomii i sprzezeniu zwrotnemu. W sytuacji, kiedy zadanie opatrzone bedzie
duza autonomiy, efekt pracy zalezy bardziej od pracownika, jego wlasnego wysitku,
inicjatywy oraz decyzji, niz od polecen przetozonych lub instrukcji. Model charakte-
rystyki pracy stanowi najbardziej powszechnie stosowane i dominujace podejscie do
badan nad projektowaniem pracy i jej wynikami®. Pomimo tego, Ze niektdre aspekty
modelu nie zostaly potwierdzone w zadnych badaniach empirycznych, w praktyce
dowiedziono, iz okreslona charakterystyka pracy jest zwigzana z bardzo duzym za-
kresem rezultatéw pracy.

Karasek rozszerzyl opisywany model charakterystyki pracy, wprowadzajac model
JDC - Job Demands-Control Model”', uznajac, iz oddziatywanie réznych wymagan pracy

'8 Tbidem, s. 102.

!9 R. Kathuria, EY. Partovi, Work force management practices for manufacturing flexibility, ,,Journal of Operations
Management’, 2009, nr 18, s. 21-39.

2 EP. Morgeson, M.A. Campion, Minimizing tradeoffs when redesigning work: Evidence from a longitudinal

quasi-experiment, ,,Personnel Psychology”, 2006, nr 55, s. 589-612.

R.A. Karasek, Job demands, job decision latitude, and mental strain: Implications for job redesign. ,, Administrative

Science Quarterly”, 1979, nr 24, s. 285-308.
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(Job Demands) i kontroli pracy (Control) uwidacznia jej odmienne rezultaty. Zjawisko
staje si¢ widoczne w sytuacji, kiedy bierze si¢ pod uwage zmienne, takie jak natezenie
pracy i czynniki zdrowotne. Gléwnym zatozeniem modelu JDC pozostaje teza, iz efekty
pracy uzaleznione sg od tacznego wplywu dwdch wymiaréw pracy, do ktérych naleza:
wymagania oraz ilo$ci kontroli nad pracownikiem i wykonywang przez niego praca*.

W opisywanym modelu kontrole nad pracownikami zwyklo mierzy¢ sie w ka-
tegoriach swobody decyzji, sktadajgcej si¢ z dwdch komponentéw. Nalezg do nich
zwierzchnictwo nad zadaniem (zwane takze autonomig zadania) i autonomia umie-
jetnos$ci (zwana takze polem umiejetnosci). Pierwszy z wymienionych komponentéw
rozumiany jest jako ilo$¢ kontroli, ktdra zatrudnieni pracownicy roztaczaja nad reali-
zacja kazdego z aspektow wykonywanego dzialania, wlaczajac w to metody pracy, ich
zastosowanie czy kolejnos¢ realizacji pracy. Z kolei pole umiejetnosci opisuje stopien,
w jakim pracownicy przejmuja kontrole nad wykorzystaniem wlasnych umiejetnosci
podczas realizacji pracy. Najlepsze efekty dotyczace natezenia i kontroli przyjmuje
praca o wysokim poziomie kontroli i niskim poziomie wykorzystania umiejetnosci.
Taka prace okresla si¢ jako prace o duzym obcigzeniu. Pracownicy bedacy w stanie
aktywnie sprosta¢ wyzwaniu, bedg wykonywali prace o niskim obcigzeniu. W sytuaciji,
kiedy wymagania pozostaja niskie, a kontrola wysoka, taki rodzaj do$wiadczenia za-
wodowego jest kwalifikowany jako wlasnie taki rodzaj pracy. Sytuacje, kiedy zaréwno
wymagania, jak i poziom kontroli sg niskie, stanowig prace pasywna, ktéra moze sta¢
sie gléwna przyczyna stopniowego spadku wyuczonych umiejetnosci i zdolnosci®.

W teorii ekonomii mozna wyrdzni¢ rézne sugestie dotyczace istotnych cech
pracy iich powigzania z wydajnos$cig pracownika. Wiazg sie one $cisle z teoria doty-
czaca systemow socjotechnicznych (STS). Teoria STS, jako jedna z pierwszych okresla
fakt, iz systemu produkcji nie wolno traktowa¢ jako podsystemu technologicznego
ani podsystemu spolecznego®.

Podejscie to glosi, iz podsystemy technologiczne i spoleczne pozostaja $cisle
uzaleznione i wzajemnie polaczone, a organizacja produkcji musi by¢ analizowana
wlasnie w odniesieniu do obu podsysteméw. Majac powyzsze na uwadze, mozna
stwierdzi¢, iz wyniki pracy, takie jak wydajnos¢ pracy i zadowolenie z pracy ulegng
poprawie dzigki wspdlnej optymalizacji obu podsystemoéw: spolecznego i techno-
logicznego. W teorii systeméw socjotechnicznych opisano takze warunki i zasady
projektowania optymalnej pracy®.

W procesie projektowania socjotechnicznego stwierdzono, iz zadania, kto-
re zostaly wykonane w miejscu pracy, musza by¢ autonomiczne i powinny tworzy¢
jedna catos¢. Ponadto, personelowi organizacji trzeba zapewni¢ odpowiedni poziom

2 R.A. Karasek, The new work organization, conducive production, and work quality policy. In M. Marmot (Ed.),
Labor market changes and job insecurity: A challenge for social wellfare and health promotion, The WHO Europe,
Kopenhaga 1998, s. 78-105.

» Ibidem, s. 89.

* EP. Morgeson, M.A. Campion, Work design, [w:] Handbook of psychology: Industrial and organizational
psychology, W.C. Borman, D.R. Ilgen, R.J. Klimoski (red.), Hoboken, Nowy Jork 2003, s. 423-452.

» Ibidem, s. 423-452.
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kontroli, w celu skutecznego oddzialywania na operacje w obrebie srodowiska zadania.
Nalezy réwniez dokonywac¢ kontroli bezposrednio srodowiska zwigzanego z zadaniem.
Zgodnie z zalozeniami systemdw socjotechnicznych STS, metody i cele realizacji zadan
nalezatoby cho¢ w minimalnym stopniu okresli¢ po to, by zapewni¢ pracownikom
wiekszg swobode i elastyczno$¢ w reagowaniu na niespodziewane wydarzenia i oko-
licznosci. Obecne dynamiczne srodowisko pracy nie pozwala wyeliminowa¢ pewnych
niezgodnosci i konfliktow, stad tez sugeruje sie, aby najwiecej autonomii w dziataniu
odda¢ menedzerom liniowym. Celem ograniczenia sytuacji konfliktowych w pracy,
inni pracownicy powinni takze posiada¢ dostep do istotnych informacji, aby moc
partycypowaé w podejmowaniu decyzji®.

Teoria Wall'a i Martin’a glosi, iz sprawowanie kontroli nad konfliktami pracow-
niczymi od momentu ich powstania umozliwia blyskawiczna reakcje na problemy,
dzieki czemu mozliwe staje si¢ zastosowanie bardziej elastycznych rozwiazan, anizeli
w sytuacji, gdy pracownicy oczekuja na opinie przetozonego albo innych pracownikdow,
ktorzy zostali delegowani, aby ten problem rozwigzac¢?.

Istnieje rowniez poglad gloszacy, iz wraz ze zwigkszeniem autonomii pojedyn-
czych pracownikow, zostaje tez zwigkszona swoboda dziatania. Wowczas pracownicy
we wlasnym zakresie rozwigzujg drobne problemy operacyjne oraz nie czekajac na inne
osoby, zwigkszaja swojg wydajnos¢ i szybko$¢ produkcji®®. Parker, Wall, Cordery doszli
do wnioskéw, ze kontrola konfliktu pracowniczego u samego zrédta oraz zwigkszenie
autonomii pracownikow staja sie bardzo istotne w obrebie nowoczesnej produkeji
i niepewnej sytuacji biznesowej*.

Pojawily sie rowniez teorie, wedlug ktérych wigksza autonomia umozliwia
pracownikom zrozumienie probleméw, przyczyn i procesu pracy w ogdle. Przy czym
wiedze teoretyczng moga oni z sukcesem wykorzysta¢ do antycypowania potencjal-
nych probleméw, co pozwala na poprawe wlasnej wydajnosci. Parker, Wall, Corde-
ry pozytywnie zweryfikowali hipoteze gloszaca, iz projektowanie pracy umozliwia
pracownikom zastosowanie wiedzy, ktéra posiadajg, jak réwniez promuje tworzenie
wiedzy, uczenie si¢ pracownikow i ich rozwoj™.

Na przestrzeni lat model Karaseka ulegal modyfikacjom. Ewolucja ta objeta
réwniez skutki wymagan pracy i poziomu kontroli pracy oraz problem uczenia sig¢
nowych wzorcéw zachowan®. Stwierdzono, iz polaczenie wysokiego poziomu popytu

2

S

Ibidem, s. 423-452.

T.D. Wall, R. Martin, Job and work design, [w:] International review of industrial and organizational psychology,
C.L. Cooper, I.T. Robertson (ed.), Wiley, Oxford 1897, s. 13-45.

T.D. Wall, PR. Jackson, K. Davids, Operator work design and robotics system performance: A serendipitous field
study, ,,Journal of Applied Psychology”, 1992, nr 77, s. 353-362.

Ibidem, s. 353-362.

S.K. Parker, T.D. Wall, ].L. Cordery, Future work design research and practice: Towards an elaborated model of
work design, ,,Journal of Occupational and Organizational Psychology”, 1998, nr 74, s. 413-440; M.E. Ryan,
E. Deci, On happiness and human potentials: A review of research on hedonic and eudaimonic well-being,
»Annual Review of Psychology”, 2001, nr 52, s. 141-166.

R. Karasek, C. Brisson, N. Kawakami, I. Houtman, P. Bongers, B. Amick, The Job Content Questionnaire
(JCQ): An instrument for internationally comparative assessment of psychosocial job characteristics, ,,Journal
of Occupational Health Psychology”, 1998, nr 3, s. 322-355.
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na prace i kontroli pracy prowadzi do wysokiego poziomu ksztalcenia nowych wzor-
cow zachowan. Natomiast niski poziom wymagan pracy i kontroli pracy prowadzi do
niskich pozioméw ksztalcenia, a nawet redukcji czynnosci rozwigzywania problemow.
Zatozenia modelu Job Demand-Control wskazuja, iz uczenie si¢ wystepuje w sytu-
acji stanowiacej czynnik stresowy (zadanie lub wyzwanie), a takze dajacej mozliwosé¢
podejmowania decyzji*.

Personel pracowniczy, obdarzony mozliwoscig podejmowania decyzji, bedzie
mogt réwniez swoje doswiadczenie doda¢ do juz istniejacego repertuaru strategii ra-
dzenia sobie w réznych sytuacjach. Umozliwia to pracownikowi mozliwo$¢ ,,stero-
wania” pracg, co pozwala na elastyczne dostosowanie si¢ do wymagan w zaleznosci
od okolicznosci i potrzeb™.

Model zarzadzania zasobami ludzkimi w zwinnym przedsigbiorstwie

Przedstawione w niniejszym artykule teorie i praktyki zarzadzania zasobami
ludzkimi w zwinnym przedsiebiorstwie oméwiono w sposob bardzo ogdlny i uprosz-
czony. Jednakze powyzsza analiza moze przybra¢ charakter uniwersalny, a takze i uty-
litarny, pozwalajacy na zastosowanie jej do wybranej organizacji, noszacej znamiona
zwinne;j.

Oddanie personelowi Zapewnienie

Praktyka dzielenia okreslonego zakresu pracownikowi swobody
si¢ wladza kontroli nad zadaniem

i elastycznoéci
W reagowaniu na

Kontrola konfliktu niespodziewane
pracowniczego u samego wydarzenia
zrodla
Stosowanie praktyk Orgar.nzac] a
zorientowanych na zZwinnym zwinna
wspotprace personelem

Ksztaltowanie odpowiedzialno$ci Zwiekszenie autonomii

za wyniki pracy pracownikow
Zapewnienie pracownikowi swobody Zagwarantowanie pracownikowi
decyzji (zwierzchnictwa nad zadaniem dostepu do istotnych informacji
i pola umiejetnosci)

Rysunek. 1. Model zarzadzania zasobami ludzkimi w zwinnej organizacji

Zrédlo:  opracowanie z wykorzystaniem R. Kathuria, EY. Partovi, Work force management practices
for manufacturing flexibility, ,,Journal of Operations Management’, 2009, nr 18, s. 21-39;
N. Sumukadas, R. Sawhney, Workforce agility through employee involvement, ,]IE Transac-
tions”, 2012, nr 36 (10), s. 101-102.

2 Ibidem, s. 322-355.
# Ibidem, s. 322-355.
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Przeprowadzona pokrétce analiza teorii zarzadzania zwinnym personelem
pozwala na zobrazowanie czynnikdw wplywajacych na ksztalt organizacji zwinne;j.
Rozwazania te przedstawiono modelowo na rysunku 1, poprzez ukazanie, iz okreslo-
ne praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi implikuja pozadany ksztalt organizacji
i pozwalaja jej nada¢ znamiona zwinnej. Schemat zarzadzania kapitatem ludzkim
wskazuje na wplyw polityki personalnej na tworzacg si¢ organizacje.

Przedstawiony model oparto o rozwazania Kathuria, Partovi i Sumukadas,
Sawhney*, ktérzy wyodrebnili zasadnicze praktyki zarzadzania zasobami ludzki-
mi w zwinnym przedsiebiorstwie. W publikacji rozwinigto to zagadnienie, przed-
stawiajac je w konfrontacji z cechami zwinnej organizacji, ktore sa rownoczesnie
efektem wlasciwego zarzadzania zasobami ludzkimi.

Mozna stwierdzi¢, iz zaprezentowany model generuje warto$¢ dodang. Na
szczegdlne podkreslenie zastuguje uniwersalnos$¢ modelu przedstawiajacego w spo-
sOb ogdlny praktyki zarzadzania personelem w zwinnej organizacji, pozwalajac jed-
noczesnie na prowadzenie rowniez szczegétowych analiz, nadajac poszczegdlnym
uwarunkowaniom kontekst badawczy, np. zalezno$ci pomiedzy charakterystyka pracy
a ludzka zwinnoscig.

Konkluzje

Przedstawione w niniejszym artykule teorie i praktyki zarzadzania zasobami
ludzkimi pozwalajg na wyznaczenie czynnikow, ktdre warunkujg osiaganie przez za-
trudnionych pracownikéw pozadanych wynikow i pozwalajg na sklasyfikowanie ich
pracy jako zwinnej. Ich wnikliwa analiza pozwala na wyciaggniecie wnioskéw bedacych
kwintesencja dotychczasowych rozwazan.

Niewatpliwie oddzialywanie kadry zarzadzajacej na zatrudniony w przedsie-
biorstwie personel powinno przybiera¢ charakter interdyscyplinarny i zarazem obej-
mowac szeroki wachlarz plaszczyzn, do ktérych naleza bodzce ekonomiczne, produk-
cyjne i spofeczno-osobiste. Przy czym czynniki te powinny by¢ zindywidualizowane.

Donioste znaczenie przybiera ksztaltowanie wlasciwych relacji pomiedzy
kierownictwem organizacji a podwladnymi. Relacje te tworzg wzajemne interakcje
pomiedzy dwoma stronami. Jednoczesnie nalezy zwrdci¢ uwage na ich emocjonalna
strong. Stosunki pomiedzy przetozonymi i innymi pracownikami powinny opierac sie
na wzajemnym zaufaniu i zaangazowaniu w realizacje celow organizaciji.

Waznym zadaniem pozostaje podejmowanie przez kierownictwo przedsigbior-
stwa dziatan, wyksztalcajacych w pracowniku cechy, ktére pozwolg mu przetrwac
w turbulentnych warunkach rynkowych, biorac pod uwage, iz efektywnos¢ i zwinno$¢
pracownika jest wypadkowa takich cech, jak poczucie doceniania, poczucie kompe-
tencji, poczucie wplywu oraz §wiadomo$¢ celéw i wartoéci firmy. Nie bez znaczenia
pozostaje oddzialywanie na pracownika poprzez ksztaltowanie srodowiska pracy.

3 R. Kathuria, FY. Partovi, Work force management practices for manufacturing flexibility, ,Journal of Operations
Management’, 2009, nr 18, s. 21-39; N. Sumukadas, R. Sawhney, Workforce agility through employee involvement,
»IIE Transactions”, 2012, nr 36 (10), s. 101-102.
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Nalezy fagodzi¢ konflikty pracownicze u ich zrédla, zwlaszcza ze dynamiczne $rodo-
wisko pracy sprzyja ich wystepowaniu.

Praktyka dzielenia si¢ wtadza oraz poczucie pelnej odpowiedzialnosci za wy-
niki pracy ksztaltujg zachowania zwinne pracownikéw. Zapewnienie zatrudnionym
pracownikom mozliwosci partycypacji w podejmowaniu decyzji istotnych dla danej
organizacji, podnosi ich poczucie odpowiedzialnosci za wykonane zadania. Dobra
praktyka pozostaje stawianie wysokich wymagan pracownikowi, potgczonych z moz-
liwoscia przejecia kontroli przez pracownika nad wykorzystaniem wlasnych umiejet-
nosci podczas realizacji pracy.

Z pewno$cig zarzadzanie zasobami ludzkimi w zwinnym przedsiebiorstwie
nalezy uznac za zfozony element polityki personalnej przedsigbiorstwa. Jest to bowiem
proces skomplikowany i trudny w skonstruowaniu i zréznicowany w stosunku do
kazdej jednostki organizacyjnej, z racji tego, iz powinien uwzglednia¢ kulture orga-
nizacyjng danej organizacji oraz charakterystyke spolecznosci w niej zatrudnione;j.
Jednakze proces ten moze by¢ prowadzony z sukcesem pod warunkiem spelnienia
nastepujacych uwarunkowan:

- zapewnienia zgodnosci celéw i zamierzen kadry pracowniczej z celami orga-
nizacji jako calosci;

- uznania i traktowania kadry pracowniczej jako najcenniejszego kapitatu, bu-
dujacego potencjat przedsigbiorstwa;

- ciaglego rozwijania wewnetrznych technik oceniania zwinnych pracownikow;

- zaspakajania aspiracji i potrzeb zatrudnionych pracownikdw;

- formulowania i uwzgledniania indywidualnych celéw danej organizacji oraz
zapoznania z t3 hierarchia warto$ci pracownikow;

- pobudzania pracownika do coraz wydajniejszej pracy.

Streszczenie

Niniejsza publikacja podejmuje problematyke znaczenia zarzadzania zasobami
ludzkimi w zwinnym przedsigbiorstwie. W opracowaniu scharakteryzowano istote za-
rzadzania zasobami ludzkimi, koncepcje zwinnosci przedsigbiorstwa oraz wybrane ba-
dania empiryczne dotyczace praktyk zarzadzania kapitalem ludzkim. W koricowej cze$ci
zaprezentowano modelowe rozwigzanie przedstawiajace okreslone praktyki zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktére implikuja pozadany ksztalt organizacji i pozwalaja okresli¢ ja
mianem zwinne;.

Slowa kluczowe: przedsiebiorstwo, zwinnos¢, organizacja, zasoby ludzkie.

Summary

The following publication addresses the issue of the importance of human resource
management in an agile enterprise. The study characterizes the essence of human resource
management, the concept of business agility and selected empirical research concerning
human capital management practices. The final part focuses a model solution presenting
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specific human resource management practices which entail the desired shape of the or-
ganization and allow it to be described as agile.

Keywords: enterprise, agility, organization, human resources.
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