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    WSTĘP


    Zagadnienie zarządzania rozwojem pracowników jest dla mnie ważne z kilku powodów: po pierwsze — od kilkunastu lat przygotowuję i prowadzę szkolenia, warsztaty, po drugie — oceniam trenerów wewnętrznych prowadzących szkolenia oraz analizuję rezultaty różnego rodzaju programów rozwojowych, po trzecie — zajmuję się też zarządzaniem, już nie z pozycji trenera, konsultanta czy kogoś, kto odpowiada tylko za rozwój, ale z pozycji osoby zarządzającej średniej wielkości firmą. Czy to ma znaczenie? Otóż ma, ponieważ mam obraz całości zarządzania, wiem, gdzie w działalności operacyjnej jest miejsce na rozwój pracowników oraz dlaczego pewne rozwiązania się sprawdzają, a niektóre zupełnie nie. Moja postawa wobec zarządzania rozwojem ewoluowała od entuzjazmu do sceptycyzmu. Jako początkującemu trenerowi wydawało mi się, że szkolenia są najważniejsze i że jeśli uczestnicy dobrze ocenią warsztaty, to z pewnością przełoży się to na rezultaty, jakie będą osiągać w pracy. Byłam przekonana, że w ciągu dwóch dni można zrealizować kilka olbrzymich zagadnień szkoleniowych. Kiedy jednak okazywało się, że uczestnicy na następnych warsztatach, mimo odbytych szkoleń, nadal na przykład nie potrafili zadawać pytań, pojawił się niepokój — co jest grane? Dlaczego tak się dzieje? Obserwując, jak łatwo firmom zrezygnować ze szkoleń, pomyślałam, że być może są to zbędne działania, taki zbytek, na który stać najlepiej prosperujące firmy, forma nagrody dla pracowników niemająca żadnego uzasadnienia biznesowego. Być może niektórzy zarządzający mają rację, mówiąc, że szkolenia nie mają żadnego wpływu na biznes?


    Zetknięcie z metodologią ROI i problematyką transferu wiedzy i umiejętności spowodowało, że swoje podejście określiłabym jako realistyczne, to znaczy: nie oczekuję cudów po dwudniowych warsztatach, ale oczekuję wdrożenia zdobytych umiejętności i wiedzy powyżej 90%, bo o to w tym wszystkim powinno chodzić. Szkolenie jest środkiem do celu, a nie celem samym w sobie.


    W niniejszym opracowaniu rozwój zasobów pracowników potraktowałam kompleksowo, czyli przeanalizowałam działania związane z profilem funkcjonowania departamentów szkoleń i departamentów personalnych oraz czynniki ułatwiające uczenie się w organizacji. W moim odczuciu kluczową rolę w rozwoju zasobów ludzkich pełni kadra kierownicza — bez jej zaangażowania i umiejętności żadne programy szkoleniowe nie mają szans na powodzenie. Jak piszą Jasiński i Smolbik-Jęczmień (2005): „Trudno jest dziś znaleźć organizację, w której nie byłyby podejmowane jakieś działania mające na celu rozwój pracowników. Rzadko jednak działania te są traktowane całościowo i powiązane z ogólną strategią organizacji — często stanowią jedynie doraźne źródło poprawy sytuacji firmy”.


    Rozwój zasobów ludzkich odgrywa ważną rolę jeszcze z jednego powodu. Na szkolenia organizacje wydają co roku ogromne kwoty, a rezultaty tych działań są bardzo rzadko oceniane. Konsekwencją braku wymiernych rezultatów szkoleń i rozwoju kompetencji są ograniczenia wydatków na te aktywności w sytuacji zawirowań czy kryzysu w gospodarce.


    

  


  
    Rozdział 1. Rozwój zasobów ludzkich


    W tym rozdziale dowiesz się, Czytelniku, czym jest rozwój zasobów ludzkich, jaka jest różnica między szkoleniem a rozwojem oraz z jakimi strategiami rozwoju możemy mieć do czynienia w organizacji. Mam nadzieję, że lektura rozdziału skłoni Cię do refleksji o roli rozwoju zasobów ludzkich oraz stworzenie planu działania w Twojej firmie.


    Z życia wzięte:


    Sytuacja nr 1


    W listopadzie menedżer ds. zasobów ludzkich dzwoni do firmy szkoleniowej X i prosi o zorganizowanie dla pracowników firmy szkolenia z komunikacji. Ważne, aby szkolenie zostało zorganizowane do 15 grudnia.


    Sytuacja nr 2


    Firma X wysyła zapytanie do firmy szkoleniowej, w którym prosi o przygotowanie dla 60 osób jednodniowego szkolenia z pracy zespołowej. Szkolenie ma prowadzić jeden trener.


    Sytuacja nr 3


    Firma wysyła zapytanie ofertowe dotyczące szkolenia z komunikacji lub z asertywności. W trakcie rozmowy telefonicznej okazuje się, że jeśli zostanie zrealizowany temat wywierania wpływu, też będzie dobrze, a nawet lepiej. Szkolenie ma się odbyć przy okazji spotkania podsumowującego półrocze i będą brać w nim udział osoby z różnych działów (sprzedaż, marketing, administracja).


    1. Czy powyższe przykłady oznaczają, że organizacje rozwijają zasoby ludzkie czy nie?


    2. Czego możemy oczekiwać po tego typu działaniach?


    Zacznijmy od początku — definicja rozwoju zasobów ludzkich


    Obecnie w literaturze amerykańskiej funkcjonuje ponad 20 definicji rozwoju zasobów ludzkich (Ruona, 2002). Mnie najbardziej przekonują Matthews, Megginson i Surtees (2007), którzy definiują rozwój zasobów ludzkich jako zintegrowane, holistyczne, świadome i proaktywne podejście do zmian związanych z pracą, wiedzą i zachowaniem przy wykorzystaniu różnych strategii uczenia.


    Niektórzy badacze utożsamiają rozwój ze szkoleniami (zresztą w organizacjach bardzo często uważa się, że rozwój i szkolenie to tożsame pojęcia). Noe (2002) porównuje szkolenia i rozwój w następujący sposób (tabela 1.1):


    Tabela 1.1. Różnica między szkoleniem a rozwojem
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            Wykorzystanie doświadczenia z pracy

          

          	
            Niskie
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            Cel

          

          	
            Przygotowanie do bieżącej pracy

          

          	
            Przygotowanie do zmian

          
        


        
          	
            Uczestnictwo

          

          	
            Obowiązkowe (wymagane)

          

          	
            Dobrowolne

          
        

      
    


    


    Źródło: R.A. Noe (2002). Employee training and development. McGraw-Hill, 283


    Mabey i Salaman (1995) ubolewają nad faktem używania terminów „rozwój zasobów ludzkich” oraz „szkolenia” zamiennie. „Szkolenie to nie to samo co rozwój zasobów ludzkich. Zamienne kształtowanie tych dwóch kwestii jest podstawową przyczyną niewłaściwych oczekiwań wobec działów szkoleń. Rozwój zasobów ludzkich ma charakter bardziej strategiczny i przyszłościowy”.


    Ruona (2001) twierdzi, że w rozważaniach dotyczących definicji rozwoju zasobów ludzkich widać dwa podejścia: jedno, które określa cel rozwoju zasobów ludzkich jako poprawę rezultatów organizacji (Swanson, 1995), i drugie, które określa, że celem jest uczenie (Watkins i Marsick, 1995).


    Wnioski dla zapracowanego HR-owca:


    1. Odpowiadając na pytania postawione na początku rozdziału, należy zauważyć, że organizacje, które proponują tego typu działania pracownikom, z pewnością działają w dobrej wierze. W jakiś sposób rozwijają ich kompetencje. Trudno oczywiście określić, jaki ma być rezultat tych działań, a co ważniejsze, w jaki sposób proponowane szkolenia łączą się z celami biznesowymi firmy (a jeśli się nie łączą, łatwo w przyszłości będzie z nich zrezygnować).


    2. Celem tego typu działań jest raczej uczenie; potrzeba szkoleniowa nie łączy się z potrzebami biznesowymi firmy, jest wynikiem myślenia: „jakiego to jeszcze tematu moi pracownicy nie przerabiali”.


    3. Bardzo często zdarza się, że oczekiwania firm związane z różnego rodzaju krótkimi programami szkoleniowymi są nierealne. Warto zwrócić uwagę na fakt, iż nikt nie oczekuje, że po kilku godzinach udziału w kursie językowym uczestnik będzie biegle posługiwał się językiem. Ze szkoleniami jest inaczej, po kilku godzinach szkolenia, na przykład z techniki sprzedaży, uczestnik ma umieć sprzedawać. Nierealne oczekiwania związane ze szkoleniami prowadzą do frustracji i stwierdzenia, że szkolenia nic nie dają. Mój wniosek jest taki: dają, jeśli masz realne oczekiwania, dokładnie wiesz, że szkolenie jest etapem rozwoju, i traktujesz je jako część procesu.


    Modele zarządzania rozwojem zasobów ludzkich w organizacji


    W tym rozdziale, Czytelniku, przeczytasz o różnych modelach (wraz z przykładami) rozwoju zasobów ludzkich w organizacjach, czyli fragmentarycznym, sformalizowanym i ukierunkowanym. Na zakończenie rozdziału z pewnością uda Ci się określić, jaki model rozwoju jest realizowany w Twojej firmie.


    Z życia wzięte:


    Anna Kowalska jest menedżerem ds. personalnych w firmie BC. Właśnie wróciła ze spotkania z zarządem, na którym dowiedziała się, że w związku z trudną sytuacją rynkową firma zredukuje w tym roku wszystkie działania rozwojowe. Jak powiedział dyrektor finansowy, „szkolenia są kosztowne, a niewiele z nich wynika”.


    Z tego typu argumentacją spotkali się prawie wszyscy praktycy. Najłatwiej zrezygnować z rozwoju zasobów ludzkich w firmach, które rozwój traktują jako koszt lub jako dobro luksusowe. Oczywiście nie wszystkie organizacje postępują w taki sposób. W 1988 roku Ashridge Management Research Group wyróżniła trzy podstawowe modele zarządzania rozwojem zasobów ludzkich, różniące się stopniem zaawansowania:


    1. Podejście fragmentaryczne w firmie oznacza, że rozwój zasobów ludzkich w organizacji:


    
      	traktowany jest jako koszt, a nie inwestycja;


      	nie jest powiązany z celami organizacji;


      	postrzegany jest jako luksus;


      	koncentruje się na przekazywaniu wiedzy, a nie doskonaleniu umiejętności.

    


    Odpowiedzialność za rozwój zasobów ludzkich leży po stronie departamentu personalnego i koncentruje się na pojedynczych szkoleniach, a nie na rozwoju. Metody prowadzenia szkoleń są bardzo dyrektywne.


    2. Podejście sformalizowane charakteryzuje się:


    
      	systematycznością — szkolenia są częścią zaplanowanego rozwoju kariery;


      	powiązaniem z potrzebami personalnymi organizacji;


      	powiązaniem z formalną oceną pracy — uwzględnione są indywidualne potrzeby rozwojowe pracowników.

    


    Szkolenia koncentrują się na wiedzy, ale także na umiejętnościach, są prowadzone przez trenerów zewnętrznych. Kadra kierownicza jest angażowana w proces szkoleniowy do oceny treningów. Szkolenia są poprzedzone analizą potrzeb szkoleniowych oraz oceną efektywności szkoleń. Szkolenia są bardziej dostosowane do indywidualnych potrzeb aniżeli potrzeb organizacji.


    3. Podejście ukierunkowane — najwyższy poziom rozwoju — charakteryzuje się następującymi cechami:


    
      	kluczowa jest analiza potrzeb biznesowych;


      	rozwój jest „bronią” w walce z konkurencją;


      	szkolenia przygotowywane są w oparciu o wiedzę/umieję­tności/wartości;


      	oprócz szkoleń prowadzone są różnego rodzaju formy samorozwoju;


      	w organizacji obserwuje się powiązanie strategii biznesowej organizacji z indywidualnymi celami pracowników.

    


    W organizacji kładzie się nacisk na szkolenia na stanowisku pracy, więc proces uczenia się jest pewnym kontinuum. Pracownicy mają wpływ na wybór szkolenia; w trakcie warsztatów jest mało wykładów, natomiast więcej nowatorskich metod. Główna odpowiedzialność za rozwój pracowników leży po stronie menedżerów liniowych. Szkolenia i rozwój pracowników są potrzebne ze względu na zmieniające się środowisko biznesowe i dlatego kładzie się duży nacisk na ocenę ich rezultatów. Znaczącą rolę w organizacji pełnią trenerzy wewnętrzni. W organizacji o podejściu ukierunkowanym istnieje wyższa tolerancja dla porażek jako części procesu uczenia się (Osterweil, 1992).


    Modele rozwoju zasobów ludzkich w praktyce — badania własne


    Postanowiłam sprawdzić, jak takie modele wyglądają w rzeczywistości, i przeprowadziłam badania w dwunastu organizacjach (dziesięciu organizacjach prywatnych i dwóch instytucjach państwowych), wykorzystując Kwestionariusz „Ocena rozwoju zasobów ludzkich w organizacji”, opracowany na podstawie kwestionariusza Rothwella (1994) „Characteristics of effective succession planning programs”. Kwestionariusz wypełniali dyrektorzy personalni lub działów szkoleń, w zależności od struktury organizacyjnej firmy, odpowiadając na 57 pytań dotyczących działań rozwojowych w organizacji oraz przypisując im wagi. Zestaw pytań został podzielony na dziesięć kategorii: strategia rozwoju zasobów ludzkich w organizacji, umiejętności kadry kierowniczej związane z rozwojem pracowników, formalna ocena pracy, ścieżki kariery, doradztwo w sprawie kariery, planowanie sukcesji, programy szkoleniowe, szkolenia na stanowisku pracy, polityka wynagrodzeń, ewaluacja zarządzania rozwojem w organizacji.


    Warunkiem przeprowadzenia badań w organizacjach było zagwarantowanie anonimowości i dlatego poniżej znajduje się krótka charakterystyka branż, lecz nie pojawiają się nazwy organizacji:


    
      	Organizacja A — firma działająca w branży usług związanych z recyclingiem i gospodarką odpadami. Jest częścią holdingu zatrudniającego ponad 5 tysięcy pracowników w całej Europie. W Polsce grupa posiada kilkanaście filii lub jednostek.


      	Organizacja B — firma działająca w branży usług związanych z zarządzaniem nieruchomościami. Forma własności: spółka z ograniczoną odpowiedzialnością. Zatrudnia 250 osób.


      	Organizacja C — firma działająca w branży usług turystycznych. Forma własności: spółka akcyjna. Zatrudnia około 125 osób.


      	Organizacja D — firma produkcyjna działająca w branży farmaceutycznej. Jest spółką akcyjną. Zatrudnia około 260 osób.


      	Organizacja E — firma produkcyjna działająca w branży energetycznej. Obecna forma własności: spółka akcyjna. Firma zatrudnia 7 tysięcy osób.


      	Organizacja F — firma produkcyjna działająca w branży kosmetycznej. Forma własności: spółka akcyjna. Firma zatrudnia 255 osób.


      	Organizacja G — firma produkcyjna działająca w branży motoryzacyjnej, zatrudnia 800 osób. Forma własności: spółka akcyjna.


      	Organizacja H — firma usługowa działająca w branży handlowej. Forma własności: spółka z ograniczoną odpowiedzialnością. Firma zatrudnia około 168 osób.


      	Organizacja I — firma usługowa działająca w sektorze finansowym. Forma własności: spółka akcyjna. Firma zatrudnia około 7 tysięcy osób.


      	Organizacja J — firma produkcyjna działająca w branży spożywczej. Forma własności: spółka z ograniczoną odpowiedzialnością. Firma zatrudnia około 750 osób.


      	Instytucja Państwowa numer 1 zatrudniająca 520 pracowników.


      	Instytucja Państwowa numer 2 zatrudniająca 2250 pracowników.

    


    W opracowaniu wyników posłużyłam się analizą jakościową, czyli analizą procentu odpowiedzi „tak” dla działań rozwojowych podejmowanych w organizacji, i dzięki temu uzyskałam obraz trzech typów organizacji o różnych profilach rozwoju. Dodatkowo dokonałam analizy wag, jakie przedstawiciele departamentów personalnych/szkoleń przyznali zagadnieniom związanym z rozwojem. W tych samych organizacjach przeprowadziłam badania dotyczące czynników ułatwiających uczenie się w organizacji. Aby to sprawdzić, użyłam Kwestionariusza „Czynniki ułatwiające uczenie się w organizacji”, opartego na kwestionariuszu „Facilitating Factors”. Autor kwestionariusza, Dr Anthony J. Di Bella, charakteryzuje czynniki ułatwiające uczenie się jako proces lub praktykę, która promuje uczenie w organizacji. Im więcej tych czynników w organizacji, tym łatwiejszy proces uczenia się pracowników i zespołów (DiBella, 2001, s. 32). W kwestionariuszu znajduje się dziesięć definicji czynników ułatwiających uczenie się w organizacji:


    
      	Regularne badania — gromadzenie informacji na temat warunków i działań podejmowanych na zewnątrz organizacji, poszukiwanie informacji o otoczeniu organizacji.


      	Dążenie do doskonałości — monitorowanie luk między obecnym a pożądanym poziomem wykonywania pracy.


      	Monitorowanie osiągnięć (rezultatów) — podejmowanie wysiłków w celu określenia i pomiaru kluczowych czynników, analizowanie wyników i dochodzenie do obszarów wymagających doskonalenia.


      	Ciekawość organizacyjna — zainteresowanie warunkami panującymi w organizacji i działaniami przez nią podejmowanymi, popieranie kreatywnych pomysłów i nowych technologii, wspieranie eksperymentowania.


      	Klimat otwartości — otwarta komunikacja między członkami orga­nizacji, dzielenie się problemami, mówienie o pomyłkach i błędach, nieukrywanie ich.


      	Ciągła edukacja — troska o wysoką jakość nauczania.


      	Docenienie rozmaitości — pozytywne odnoszenie się do różnych metod, procedur i kompetencji; uznanie rozmaitości.


      	Wszechstronni pracownicy — nowe pomysły i metody są podejmowane i doskonalone przez pracowników na wszystkich poziomach organizacji, istnieją wszechstronni pracownicy i eksperci.


      	Zaangażowani przywódcy — liderzy są osobiście zaangażowani w działania związane z rozwojem pracowników i gwarantują zachowanie środowiska sprzyjającego uczeniu się.


      	Postrzeganie globalne/całościowe — uznawanie współzależności między jednostkami organizacyjnymi i grupami, świadomość różnicy czasu między zakończeniem działania a jego wynikiem.

    


    Kwestionariusz wypełniło 305 przedstawicieli kadry kierowniczej średniego szczebla zarządzania (154 w instytucjach państwowych i 151 w organizacjach prywatnych). Badania prowadzono w latach 2004 – 2007. Płeć podało 291 badanych, spośród nich 180 (61,2%) było kobietami, a 111 (38,8%) mężczyznami. Dla 70 (23,2%) obecna praca była pierwszą pracą, a dla 229 (76,8%) następną (6 osób nie podało informacji na ten temat).


    Tabela 1.2. Liczba respondentów z poszczególnych organizacji


    
      
        
        
        
      

      
        
          	
            

          

          	
            Częstość

          

          	
            Procent ważnych

          
        


        
          	
            Organizacja A

          

          	
            11

          

          	
            3,61

          
        


        
          	
            Organizacja B

          

          	
            4

          

          	
            1,31

          
        


        
          	
            Organizacja C

          

          	
            9

          

          	
            2,95

          
        


        
          	
            Organizacja D

          

          	
            5

          

          	
            1,64

          
        


        
          	
            Organizacja E

          

          	
            16

          

          	
            5,25

          
        


        
          	
            Organizacja F

          

          	
            11

          

          	
            3,61

          
        


        
          	
            Organizacja G

          

          	
            9

          

          	
            2,95

          
        


        
          	
            Organizacja H

          

          	
            6

          

          	
            1,97

          
        


        
          	
            Organizacja I

          

          	
            56

          

          	
            18,36

          
        


        
          	
            Organizacja J

          

          	
            24

          

          	
            7,87

          
        


        
          	
            Instytucja państwowa 1

          

          	
            3

          

          	
            0,98

          
        


        
          	
            Instytucja państwowa 2

          

          	
            151

          

          	
            49,51

          
        


        
          	
            Ogółem

          

          	
            305

          

          	
            100

          
        

      
    


    


    Źródło: opracowanie własne


    W następnych rozdziałach znajdą się wyniki badań i wnioski dla praktyków.

  


  
    Rozdział 2. Strategia rozwoju zasobów ludzkich w organizacji


    Z życia wzięte:


    Na spotkaniu przedstawicieli firmy szkoleniowej z zarządem dużej firmy energetycznej miała miejsce następująca wymiana zdań:


    Przedstawiciel firmy szkoleniowej: — Panie prezesie, rezultatem naszych szkoleń będzie to, że pana pracownicy świetnie potrafią radzić sobie ze stresem.


    Prezes firmy: — Słucham? Pan mówi, że rezultatem szkoleń ma być to, że pracownicy radzą sobie ze stresem?! Pan żartuje, ja oczekuję poprawy wyników w pracy, a szkolenia realizowane przez państwa mają być tylko narzędziem.


    Z czego może wynikać tego typu nieporozumienie?


    W powyższym przykładzie widać, że osoby na najwyższych stanowiskach dokładnie wiedzą, do czego służy rozwój zasobów ludzkich. Traktują go jako środek do osiągnięcia celu. Widać tutaj także dużą rozbieżność w rozumieniu, co ma być rezultatem rozwoju w firmie. Oczywiście nie zawsze (niestety) tak jest. Zdarza się, że nawet firmy szkoleniowe pracują w taki sposób, aby rezultatem działań było odbycie szkolenia. I na tym się kończy się współpraca. Dlatego tak ważne jest określenie strategii rozwoju zasobów ludzkich w organizacji.


    Strategia rozwoju zasobów ludzkich to zarządzanie szkoleniami, rozwojem oraz wszelkimi działaniami edukacyjnymi, które pomagają osiągać cele organizacji, przy jednoczesnym wykorzystaniu wiedzy i umiejętności pracowników (Garavan, 1991). Autor zwraca uwagę na bezpośrednie powiązanie strategii rozwoju zasobów ludzkich z planowaniem biznesowym, celami organizacji czy formułowaniem misji, dlatego wyróżnił dziewięć cech, które charakteryzują strategiczny rozwój zasobów ludzkich: integracja z celami i misją organizacji, wsparcie ze strony kadry kierowniczej najwyższego szczebla, analiza otoczenia, planowanie rozwoju personelu i realizacja tej polityki, zaangażowanie kierowników liniowych, istnienie komplementarnych aktywności związanych z zarządzaniem personelem, szeroko pojęta rola trenera, znajomość kultury, nacisk na ewaluację. McCracken i Wallace (2000) sugerują, że rozwój zasobów ludzkich powinien być „proaktywny” i mieć wpływ na formułowanie strategii organizacji. Swanson (2000) zwraca uwagę na zmianę roli rozwoju zasobów ludzkich z wspierającej (w postaci różnych interwencji) na taką, która inicjuje różne działania, takie jak: planowanie działań biznesowych organizacji przez prowadzenie edukacji, dostarczanie metod, przygotowanie ludzi.


    Burgoyne (1988) uważa, że rozwój zasobów ludzkich musi być ściśle powiązany z „twardym systemem” zarządzania zasobami ludzkimi. Zaproponował także następujący podział, jeśli chodzi o stopień dojrzałości zasobów ludzkich w organizacji:


    
      	Poziom 1.: Nie ma systematycznego i zaplanowanego rozwoju zasobów ludzkich. Dla tego poziomu charakterystyczna jest spontaniczność działań.


      	Poziom 2.: Sporadyczne działania związane z rozwojem zasobów ludzkich realizowane ad hoc i wynikające z bieżących problemów.


      	Poziom 3.: Konkretne działania związane z rozwojem zasobów ludzkich — zintegrowane i skoordynowane.
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    Rysunek 2.1. Model systemowego strategicznego rozwoju zasobów ludzkich w organizacji


    Źródło: S. Moore i S. Peterson (2005). HRD as Strategic Partner, AHRD 2005 Conference Proceedings, s. 189


    
      	Poziom 4.: Strategia rozwoju zasobów ludzkich zostaje zaimplementowana do polityki organizacji. Działania związane z rozwojem zasobów ludzkich stają się częścią polityki organizacji przez planowanie personelu, wskazywanie strategicznych kierunków i struktur dla tworzenia ścieżek kariery, uczenia, edukacji i szkoleń.


      	Poziom 5.: Strategia zasobów ludzkich jest wprowadzona do polityki organizacji. Procesy rozwoju zasobów ludzkich dostarczają informacji, dzięki którym można podejmować decyzje dotyczące organizacji, takie jak: kluczowe umiejętności, mocne strony, słabości i potencjał.


      	Poziom 6.: Rozwój zasobów ludzkich wspiera strategię biznesową.

    


    Walton (1999) przedstawia fragmentaryczne strategie rozwoju zasobów ludzkich w organizacji, które nawiązują do poziomów 1. i 2. opisanych przez Burgoyne. W organizacji mogą zatem występować niezależnie od siebie: szkolenia (szkolenia na stanowisku pracy, coaching, szkolenia poza stanowiskiem pracy, kursy zewnętrzne, zaplanowane aktywności w organizacji), rozwój zespołu (szkolenia typu outdoor, konferencje korporacyjne itp.), rozwój szeroko pojęty (mentoring, projekty, ścieżki kariery), klimat organizacyjny (wsparcie ze strony kluczowych udziałowców itp.) oraz inicjatywy związane z uczeniem się w organizacji (centra rozwoju, organizacja ucząca się itp.). To, co charakteryzuje podejście fragmentaryczne, to przede wszystkim: brak związku między zdobywaniem wiedzy przez pracowników a procesami funkcjonującymi w organizacji, niespójność systemów rozwoju zasobów ludzkich i działanie ich niezależnie od siebie, różnego rodzaju działania (szkolenia, ocena pracy itp.) koordynowane przez różne departamenty.


    Według tegoż autora jest możliwa ewolucja od podejścia fragmentarycznego do strategicznego rozwoju personelu poprzez przejście przez następujące etapy (rysunek 2.2).
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    Rysunek 2.2. Etapy rozwoju zasobów ludzkich


    Źródło: Walton J. (1999). Strategic human resource development. Pearson Education, 82


    Powiązanie z biznesem to podstawa


    Organizacje, które chcą osiągnąć i utrzymać przewagę konkurencyjną na coraz bardziej zmieniającym się rynku globalnym, muszą dostosować strategię zarządzania zasobami ludzkimi do strategii biznesowej (Hamel i Prahalad, 1994). Połączenie strategii biznesowej z rozwojem zasobów ludzkich staje się istotnym źródłem konkurencyjności dla wszystkich organizacji (Ulrich, 1998).


    


    Problemem jest jednak to, że działania związane z rozwojem zasobów ludzkich są traktowane jako „szkolenia dla szkoleń, coaching dla coachingu itp.”, które w niewielkim stopniu związane są ze strategią biznesową (Cocheu, 1992). Istnieje także niewiele badań empirycznych pokazujących rolę rozwoju zasobów ludzkich w tworzeniu przewagi konkurencyjnej.


    Swanson i współpracownicy (1999) przedstawili badania, które prezentują, w jaki sposób rozwój zasobów ludzkich stał się częścią strategii zagwarantowania jakości usług w sieci hoteli Radisson. Pracownicy i kadra kierownicza zostali zobowiązani do uczestnictwa w szkoleniach, jeszcze zanim program usług gwarantowanych został wdrożony. Przekazywanie wiedzy nie ograniczało się tylko do szkoleń, ale obejmowało także spotkania przed szkoleniami i po nich. Na początku szkolenia prowadziło 29 menedżerów najwyższego szczebla, którzy uzyskali uprawnienia trenera w procesie certyfikacji. Zaangażowanie tych osób w uczenie kluczowych pracowników było niezbędnym etapem realizacji całego programu. Programy kształcenia opierały się na konkretnych sytuacjach, w których klienci byli niezadowoleni z jakości usług hotelu. W szkoleniach wykorzystywano metody interaktywne z dużym naciskiem na praktykę. Oprócz przygotowania „organizacyjnego centrum kształcenia” w realizacji projektu zadbano o komunikację marketingową programu, motywację pracowników i przedstawienie wizji programu. Te czynniki miały wpływ na zadowolenie klientów, jakość obsługi, lojalność klientów, a rezultaty były pomyślne dla biznesu. Wyniki pilotażu były następujące: wzrosła liczba klientów, którzy deklarowali chęć powrotu do hotelu, wzrosła także liczba klientów, którzy polecą hotel innym, zmalała liczba osób, które nie chcą wracać do hotelu.


    Wzrosła natomiast liczba skarg w ciągu pierwszych czterech miesięcy wdrażania programu. Zarząd doszedł do wniosku, że sami pracownicy zachęcają klientów do zgłaszania wszelkich niedogodności, i uznał to za pozytywny skutek programu. Bardziej zaawansowana analiza statystyczna wykazała, że zadowolenie klientów (którego miernikiem było to, czy klient zdecydował się na następny pobyt w hotelu Radisson) jest silnie związane z motywacją pracowników oraz zdolnością uczenia się organizacji od swoich klientów.


    Wellins i inni (1994) przeprowadzili badania dotyczące połączenia strategii rozwoju zasobów ludzkich ze strategią biznesową w Texas Instruments Defence Systems and Electronics Group. Nowa strategia opierała się na koncentracji na kliencie, zaangażowaniu pracowników oraz ciągłym doskonaleniu. Rezultaty okazały się zaskakujące: w ciągu sześciu miesięcy „nowego podejścia” aż o 50% skrócono cykl obsługi klienta, o 60% zredukowano ilość złomu, a o 30% wzrosła produktywność.


    Kalata i Wentling (1999) przeprowadzili w 52 największych firmach amerykańskich (wybranych na podstawie publikacji „Fortune” 500, 1998) badania dotyczące zależności między rozwojem zasobów ludzkich a strategią biznesową organizacji. Autorzy zwrócili uwagę na fakt, że istnieje silny związek między niektórymi praktykami rozwoju zasobów ludzkich a strategią biznesową, na przykład: koszty przeznaczone na rozwój pracownika, czas spędzony na szkoleniach z zarządzania, pracy zespołowej, obsługi klienta, czas spędzony na szkoleniach przez pracowników liniowych, kadrę kierowniczą średniego szczebla, specjalistów oraz czas spędzony na szkoleniach związanych z doskonaleniem organizacji.


    McClelland (1994) w swoich badaniach udowodnił, że w wielu organizacjach rozwój zasobów ludzkich nie jest częścią strategii biznesowej. W organizacjach, w których rozwój zasobów ludzkich jest na poziomie strategicznym, staje się częścią strategii biznesowej. Jednak według Harrison (1997), mimo że wiele się mówi o tym, iż rozwój zasobów ludzkich powinien być powiązany z celami strategicznymi organizacji, większość firm brytyjskich tego nie funkcjonuje. Rothwell i Kazanas (1989) twierdzą, że chociaż rozwój zasobów ludzkich może być wsparciem planów biznesowych, to przez kadrę najwyższego szczebla jest wykorzystywany w ostatniej kolejności.


    Harrison (2000) przedstawia pięć ważnych kroków w powiązaniu rozwoju zasobów ludzkich z biznesem: rozwój zasobów ludzkich łączy się z wizją, wartościami i strategicznymi celami organizacji; w organizacji jest przygotowana jasna i wewnętrznie spójna strategia zarządzania zasobami ludzkimi, w której zostały ustalone cele rozwoju personelu; sformułowana została strategia rozwoju zasobów ludzkich połączona z ustalonymi wcześniej celami; plany są konkretne, realistyczne, dobrze oszacowane i zgodne z zarządzaniem personelem i strategią biznesową; ustalony został system monitoringu, informacji zwrotnej i adekwatnych kolejnych działań. Czynniki, które sprawiają, że rozwój zasobów ludzkich ma istotny wkład w kształtowanie strategii organizacji według Moore i Peterson (2005):


    1. Zgodność z wizją i misją organizacji. Razem z działaniami kadry kierowniczej najwyższego szczebla rozwój zasobów ludzkich staje się strategiczną dźwignią (McCracken i Wallace, 2000).


    2. Przywództwo i profesjonalizm osób stojących na czele działu personalnego.


    3. Wiedza biznesowa dotycząca środowiska, w którym działa organizacja wewnętrznych i zewnętrznych regulacji.


    4. Umiejętność tworzenia perspektywy strategicznej.


    Dwyer (2000) określił cztery ograniczenia, które uniemożliwiają departamentom personalnym bycie partnerem strategicznym: osoby decyzyjne nie widzą wartości dodanej w pracy osób z działów personalnych, specjalistom z działów personalnych brakuje wiedzy i doświadczenia związanego z biznesem, specjaliści ds. personalnych nie cieszą się zaufaniem w organizacji i nie są zapraszani do podejmowania strategicznych decyzji, działania specjalistów działów personalnych są sprzeczne ze strategią organizacji. Lippit (2007), opierając się na badaniach przeprowadzonych przez HR Insitute i American Management Association, wskazuje na następujące przyczyny zaprzepaszczenia strategii: „ciężkie uzależnienie” od rocznych strategii i przeglądów wyników, zbyt wolne i nieefektywne podejmowanie decyzji, słabe zaangażowanie pracowników, niewystarczające poświęcanie uwagi potrzebom klienta, niejasny podział ról i odpowiedzialności, słabe monitorowanie postępów, nieskuteczne delegowanie. Autorka zwraca uwagę, że to nie strategia, ale jej zrealizowanie daje organizacji przewagę konkurencyjną.


    Rezultaty badań własnych


    Badania 

Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  
    Rozdział 3. Zarządzanie szkoleniami w firmie

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 4. Rozwój kariery w organizacji

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 5. Planowanie sukcesji

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 6. Ocena pracy a rozwój zasobów ludzkich

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 7. System wynagrodzeń a rozwój zasobów ludzkich w organizacji

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 8. Rola kadry kierowniczej w procesie rozwoju zasobów ludzkich

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Zakończenie

Dostępne w wersji pełnej.
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Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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