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MALGORZATA DABROWICZ

Od misji do strategii personalnej
biblioteki. Studium teoretyczne

STrRESzCzENIE. Tematem artykulu jest proba ujecia koncepgji strategicznego zarza-
dzania zasobami ludzkimi w bibliotece jako jednego z najnowszych i dynamicznie
rozwijajacych sie obszaréw teorii i praktyki sprawowania funkgji personalnej orga-
nizacji. Koncepcja ta jest potaczeniem tradycyjnego zarzadzania zasobami ludzkimi
i zarzadzania strategicznego. Punktem wyjscia dla zarzadzania strategicznego w bi-
bliotece jest sformutowanie misji, na podstawie ktorej opracowuje sie strategie. W ra-
mach ogolnej strategii biblioteki powstaja jej strategie funkcjonalne, m.in. strategia
personalna.

W artykule omdéwiono pojecie i rodzaje strategii zasobow ludzkich, a takze substrategii
personalnych wyprowadzonych z poszczegdlnych funkgji (subdziedzin) zarzadzania
zasobami ludzkimi. Przedstawiono wzajemne zaleznosci miedzy strategia personalna
a strategia ogodlna organizacji, zwroécono tez uwage na ich integralny zwiazek. Wska-
zano na gltéwnych kreatorow strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w bibliotece.
Podkreslono takze znaczenie opracowania strategii personalnej dla realizacji celéw
strategicznych biblioteki.

Srowa KLUCzOWE: misja biblioteki, polityka personalna, strategia biblioteki, strategicz-
ne zarzadzanie zasobami ludzkimi, strategia personalna, substrategie personalne.

We wspoélczesnym S$wiecie efektywne zarzadzanie organizacja, kreo-
wanie jej przyszlosci, w tym dazenie do osiagniecia sukcesu, jest domena
ludzi, ktérzy sa w niej zatrudnieni i stanowia jej kapital ludzki'. Dzisiaj
nikt juz chyba nie ma watpliwosci, ze ludzie sq najwazniejszq sktadowa
organizacji, a kapital ludzki dominuje w rozwazaniach o istnieniu i roz-

! Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, red. H. Krol,
A. Ludwiczynski, Warszawa 2006, s. 11.
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woju firm, zaréwno tych o charakterze spotek prawa handlowego, jak i or-
ganizacji niekomercyjnych, do ktorych naleza biblioteki.

Skuteczno$¢ dziatania wspotczesnej organizacji zalezy od wielu czyn-
nikoéw - takich jak zasoby rzeczowe, finansowe, ludzkie — ktorych ilos¢,
jako$¢ i dostepnos¢ w odpowiednim czasie zalezy nie tylko od procesow
zachodzacych wewnatrz organizacji, ale takze od zmian w jej otoczeniu
zewnetrznym. Jednak wszystkie czynniki determinujace w sposéb cato-
Sciowy sprawne funkcjonowanie organizacji zaleza od ludzi w niej zatrud-
nionych. Przy tym ludzie sa szczegdlnym zasobem organizacji, bowiem
ich kompetencje w postaci wiedzy, doswiadczenia, umiejetnosci oraz
zdolnosci, zwlaszcza jesli sa unikatowe i odpowiednio wykorzystywane,
staja sie zasobem o charakterze strategicznym, ktory pozwala organizacji
zdobywac przewage konkurencyjna? co w przypadku bibliotek przekiada
si¢ na podnoszenie jakosci $wiadczonych ustug.

Myslenie o pracownikach w kategoriach zasobu strategicznego za-
owocowato w latach 80. XX wieku w Stanach Zjednoczonych stworze-
niem koncepcji, w ktérej ludzi traktuje si¢ jako najbardziej wartosciowe
zasoby organizacji. Ten niezmiernie wazny poglad, zaréwno w teorii, jak
i w praktyce zarzadzania, rozwija sie jako koncepcja zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi (human resources management — HRM) badz zarzadzania kapi-
talem ludzkim (human capital management)?, a ostatnio takze zarzadzania
potencjatem spotecznym, i w niematym stopniu zdominowat zagadnienia
wspolczesnego zarzadzania w ogdle.

Innym, réwnie waznym i dynamicznie rozwijajacym si¢ obszarem pe-
netracji naukowych w zarzadzaniu jest zarzadzanie strategiczne®. Zarza-
dzanie o cechach strategicznych — traktowane jako wyraz nowoczesnego
podejscia do zarzadzania — wkroczyto takze do sfery personalnej. W kon-
cepcji strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi starano sie polaczy¢
tradycyjna problematyke zarzadzania ludzmi, tj. rekrutacje, dobdr, selek-
¢je, ocenianie, szkolenie, wynagradzanie pracownikéw itd., z niezwykle
dynamicznie rozwijajacymi sie koncepcjami zarzadzania strategicznego®.
W rezultacie zarzadzanie zasobami ludzkimi oznacza ogot dziatani zwia-
zanych z dysponowaniem tymi zasobami przez dang organizacje, podej-
mowanych dla osiggniecia jej celdw strategicznych®.

2 Ibidem.

*R. Krupski, Strategiczny kontekst zasobdw ludzkich, w: Kompetencje a sukces zarzq-
dzania organizacjq, red. S.A. Witkowski, T. Listwan, Warszawa 2008, s. 425; Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu..., s. 11.

4R. Krupski, op.cit., s. 425.

5W. Golnau, Zagadnienia wstepne, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, red. W. Golnau,
Warszawa 2007, s. 50.

6Ibidem, s. 11.
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Od poczatku lat 90. w teorii i praktyce zarzadzania wartosci nabiera
przekonanie, iz zarzadzanie zasobami ludzkimi ma strategiczne znacze-
nie dla kazdej organizacji’”. W zwiazku z tym w publikacjach stosowane sa
coraz czesciej takie pojecia, jak: strategia zarzadzania kadrami, strategia
personalna firmy, strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadza-
nie strategiczne potencjatem spotecznym?®.

W chwili obecnej w odniesieniu do wigkszosci polskich bibliotek
trudno mowié o praktycznej realizacji koncepgji strategicznego zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Wyniki dotychczasowych (niezbyt licznych)
badan sondazowych oraz obserwacje praktyki wskazuja na niedocenia-
nie w dalszym ciagu problematyki zarzadzania ludzmi w bibliotekach.
Mimo wielu dzialann propagujacych znaczenie kapitalu ludzkiego w or-
ganizacjach tylko w nielicznych bibliotekach mozna spotka¢ mniej lub
bardziej rozbudowane i sformalizowane systemy zarzadzania zasobami
ludzkimi, przy czym w wigkszosci przypadkoéw i tak nie obejmuja one
calosci zagadnien polityki personalnej, ani tym bardziej nie maja charak-
teru strategicznego.

Rowniez samo opracowanie i przyjecie strategii ogdlnej oraz przysta-
pienie do jej realizacji nie gwarantuje jeszcze odpowiedniego podejscia do
zarzadzania ludzmi. Aby strategia organizacji byta kompleksowa, powin-
na by¢ uzupetniona o strategie personalna, traktujaca catosciowo wszyst-
kie aspekty zarzadzania kapitatem ludzkim i uwzgledniajacg strategiczne
znaczenie tego zasobu.

Tymczasem wydaje sie, iz problematyka strategii personalnych w bi-
bliotece — przynajmniej w polskiej rzeczywistosci — wciaz jeszcze nie jest
poparta praktyka, co jednak nie oznacza, iz nie nalezy o niej méwi¢, choc-
by — na razie — w aspekcie teoretycznym. Taki tez charakter ma niniejsze
opracowanie.

Realizacja funkcji personalnej biblioteki

Na ogdlny ksztatt realizacji funkcji personalnej organizacji w modelu
zasobow ludzkich wptywaja: misja, strategia i polityka.

Misja organizagdji jest to krétkie sprecyzowanie celu jej istnienia. Naj-
czesciej formutowana jest przez odpowiedz na nastepujace pytania: po co

7T. Rostkowski, Tworzenie i wdrazanie strategii ZZL, w: Narzedzia i praktyka zarzqdza-
nia zasobami ludzkimi, red. M. Juchnowicz, Warszawa 2006, s. 11.

8H. Krodl, Uwarunkowania zarzqdzania zasobami ludzkimi, w: Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi. Tworzenie kapitatu. .., s. 122.
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organizacja istnieje, do czego ma dazy¢, co ma osiagnaé, czyje i jakie po-
trzeby powinna zaspokajac, jakie jest jej spoteczne postannictwo’. W prak-
tyce jest czesto uzupelniana o wskazanie wyznawanych w organizacji
wartosci.

Misja jest podstawowa wytyczna dla organizowania i ukierunkowa-
nia dzialan biblioteki. Powinna sta¢ sie credo wszystkich pracownikow
biblioteki, musi by¢ zatem powszechnie znana i akceptowana. Tworzenie
misji jest pierwszym i najwazniejszym elementem zarzadzania strategicz-
nego, stanowi ona bowiem podstawe formulowania celéw. Jej wdroze-
nie wymaga podjecia dalszych dziatan — powinna by¢ brana pod uwa-
ge W procesie opracowania strategii, ktorej rozwinigciem sa cele i plany
$rednio- i krotkookresowe'’.

Przez strategie organizacji z kolei rozumie si¢ przyjeta przez jej kierow-
nictwo zwartg koncepcje dzialania, ktorej realizacja ma zapewnic osiag-
niecie dlugookresowych celoéw w ramach wybranej domeny dziatania'.
Innymi stowy, strategia organizacji to okreslenie sposobu, za pomoca kto-
rego zamierza ona zrealizowac swojq misje'”.

Mozliwo$¢ realizacji strategii wymaga natomiast sformutowania odpo-
wiedniej polityki, czyli ustanowienia takich regut funkcjonowania organi-
zacji, ktore sprzyjac beda wdrazaniu strategii, takze dzigki akceptacji stra-
tegii przez rozne grupy zatrudnionych. Polityka ogdlna organizacji jest
zbiorem ogolnych regut jej funkcjonowania, tworzy ,ustrdj” organizacji.
Najwazniejszymi kwestiami w tym wzgledzie sa: system relacji miedzy
zatrudnionymi a organizacjq (wzajemne prawa i obowigzki) oraz system
wewnatrzorganizacyjnych relacji (podzialéw i powiazan), majacy zapew-
ni¢ wdrazanie przyjetej strategii ogolnej organizacji'.

Przez polityke personalng (kadrowa) rozumie si¢ zespdt celéw, za-
sad i srodkow wynikajacych ze strategii personalnej (kadrowej), majacej
stuzy¢ jej realizacji, dzieki odpowiednim wskazéwkom w stosunku do
operacyjnego zarzadzania ludZzmi w organizacji. Celem polityki perso-
nalnej jest zadbanie o to, aby przy podejmowaniu decyzji personalnych
uwzgledniano metody zgodne z warto$ciami organizacji. Polityka per-
sonalna stwarza podstawy do podejmowania spojnych decyzji, promu-
jac sprawiedliwos$¢ wobec pracownikow. W zwiazku z tym, ze formutuje
wskazowki, w jaki sposdb kierownicy maja postepowaé w konkretnych

9H. Krdl, Podstawy koncepcji zarzqdzania zasobami ludzkimi, w: Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi. Tworzenie kapitatu. .., s. 68-69.

10T, Rostkowski, op.cit., s. 12.

"WH. Krdl, Podstawy koncepcji zarzqdzania..., s. 69.

127, Penc, Leksykon biznesu, Warszawa 1997, s. 416.

BBH. Krdl, Podstawy koncepcji zarzqdzania. .., s. 69.
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sytuacjach, stuzy decentralizacji i delegowaniu uprawnien. Powinna by¢
powiazana z istniejaca kultura organizacji, przy czym moze takze wpty-
wacd na jej modyfikacje'.

Aktualng koncepgje realizacji funkcji personalnej organizacji konkrety-
zuje zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktdrego zadaniem jest dostosowanie
cech (charakteru) zasobow ludzkich do celéw organizacji, zharmonizo-
wanych z potrzebami pracownikéw, w okreslonych uwarunkowaniach
zewnetrznych i wewnetrznych®.

System zarzadzania zasobami ludzkimi mozna zdefiniowac jako ce-
lowo dobrany zbiér elementéw, wzajemnie ze soba powiazanych, nasta-
wionych na pozyskiwanie, kierowanie i rozwdj zasobéw ludzkich w or-
ganizacji, przy czym kazdy element systemu powinien by¢ powiazany
z zarzadzaniem organizacja jako catoscia. Gléwne cele systemu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi to:

1) pozyskanie, utrzymanie i rozwdj utalentowanych pracownikow

o kompetencjach odpowiadajacych biezacym i przyszlym potrze-
bom organizacji;

2) umozliwienie kierownictwu osiagniecia wyznaczonych celéw orga-

nizacji przez zaangazowanie personelu;

3) wykorzystanie w pelni mozliwosci i umiejetnosci wszystkich za-

trudnionych pracownikowe.

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi jest jednym z najnowszych
i dynamicznie rozwijajacych si¢ obszaréw teorii i praktyki sprawowania
funkcji personalnej organizacji. Okresla dtugofalowe kierunki wtasnej filo-
zofii zarzadzania, zmierzajace do optymalnego gospodarowania zasobami
ludzkimi, sprzyjajace realizacji celow istotnych dla organizacji w danym
okresie'’. Obejmuje wiec decyzje odnoszace sie do pracownikow, ktore
ukierunkowujq dzialania w sferze personalnej w diuzszej perspektywie
czasowej i maja podstawowe znaczenie dla powodzenia organizacji. Stra-
tegiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna takze okresli¢ jako zbior
dziatann dotyczacych przygotowania i wdrozenia strategii personalnej,

“1bidem, s. 71, 73.

51bidem, s. 55.

16 A. Ludwiczyniski, Warunki tworzenia i funkcjonowania efektywnych systemow zarzq-
dzania kadrami, w: Szkice z zarzqdzania zasobami ludzkimi, red. H. Krél, Warszawa 2002,
s. 34-35.

7H. Krél, Uwarunkowania zarzqdzania..., s. 123.
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ktora ma prowadzi¢ do zrealizowania docelowej wizji zasoboéw ludzkich
w organizacji'®.

Przyjete rozstrzygniecia w strategii zasobow ludzkich znajdujgq od-
zwierciedlenie w filozofii, politykach, programach, praktykach i proce-
sach, zwigzanych z zarzadzaniem ludzmi®.

Dziatania w systemie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi
musza by¢ oparte na wnioskach wynikajacych z przeprowadzonej analizy
strategicznej i zaczynaja sie od sformutowania filozofii zasobow ludzkich.
Ustalenie tej filozofii, a nastepnie polityki zasobow ludzkich, pozwala
zbudowad strategie personalna organizacji. Filozofia zasobow ludzkich to
zalozenia dotyczace sposobu traktowania ludzi w organizacji, a polityka
zasobow ludzkich jest konkretyzacja tej filozofii. Jest to mniej lub bardziej
kompleksowy zbior zasad dotyczacych najwazniejszych (strategicznych)
aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi, wspierajacych filozofie tych
zasobOw przyjeta w organizacji®. Programy zarzadzania zasobami ludz-
kimi koordynuja wysitki w celu utatwienia zmiany dotyczacej powaz-
nych probleméw organizacji zwiazanych z ludzmi?. Natomiast praktyki
i procesy zarzadzania zasobami ludzkimi maja na celu wskazanie sposo-
bow realizacji koncepcyjnych aspektow strategicznego zarzadzania ludz-
mi, czyli filozofii, polityki i strategii zasobow ludzkich®.

Jesli zarzadzanie zasobami ludzkimi w bibliotece ma osiagna¢ strate-
giczne znaczenie, miejsce dziatani operacyjnych majacych charakter bieza-
cy i zrutynizowany powinny zajmowac dziatania kompleksowe i dtugofa-
lowe, nakierowane na realizacje celéw dlugookresowych, strategicznych.
W nowoczesnej bibliotece — podobnie jak w innych organizacjach — w ob-
szarze zarzadzania ludzmi powinny by¢ realizowane okreslone zadania.
W5rdd nich nalezy wymienic:

1) analize pracy, ktorej celem jest projektowanie stanowisk pracy, czyli
okreslanie obowiazkéw, uprawnien i odpowiedzialnosci;

2) planowanie zasobdéw ludzkich, polegajace na ustalaniu przysztych
potrzeb biblioteki w dziedzinie zasobow ludzkich i sposobdw ich
zaspokajania;

18 Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje — metody, red. R. Krupski, Wroctaw 2001,
s. 273.

YW. Golnau, op.cit., s. 50.

20\, Swiqtkowski, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, w: Zarzqdzanie
potencjatem spotecznym w nowoczesnej organizacji, red. W. Barika, Ptock 2005, s. 87-88.

210. Lundy, A. Cowling, Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, przet. G. Lucz-
kiewicz, Krakdéw 2000, s. 84.

2 M. Swiatkowski, op.cit., s. 89.
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3) rekrutacje kandydatéw do pracy, czyli pozyskanie odpowiedniej
liczby pracownikow;

4) selekcje kandydatow do pracy, czyli dobér nowych pracownikéw
sposrdd kandydatéw zgromadzonych w trakcie rekrutacji;

5) wprowadzenie do pracy (adaptacje spoteczno-zawodowa), ktoéra
ma za zadanie szybkie przystosowanie nowo zatrudnionych osob
do pracy w bibliotece na okreslonych stanowiskach;

6) wynagradzanie pracownikoéw, czyli ksztattowanie dochodéw z pra-
cy zatrudnionych oséb w granicach posiadanych srodkéw i wedtug
przyjetych kryteriéow ich podziatu;

7) ocenianie pracownikéw, ktore polega na ustalaniu wynikéw osia-
ganych przez poszczegdlnych pracownikow i ich mozliwosci roz-
woju;

8) szkolenie pracownikéw, czyli podnoszenie kwalifikacji pracowni-
kéw realizowane dla zwigkszenia ich sprawnosci dziatania;

9) przenoszenie pracownikéw, polegajace na przydzielaniu im no-
wych stanowisk, aby wlasciwie wykorzysta¢ posiadany potencjat
pracy;

10) zwalnianie pracownikow, realizowane w celu dostosowania ilo$ci
i jakosci posiadanych zasobéw ludzkich do potrzeb biblioteki®.
Wszystkie te zadania powinny by¢ podporzadkowane wczesniej opra-
cowanej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, ktora tworzy sie w $ci-

stym powiazaniu ze strategia ogdlna biblioteki.

Pojecie i rodzaje strategii personalnych

Strategie personalna mozna okresli¢ jako dlugookresowa koncepcje po-
zyskania, rozwoju i wykorzystania zasobéw ludzkich ukierunkowana na
realizacje celéw organizacji**. Tadeusz Stalewski okresla jg jako swiadomy
wybor dlugookresowych celéw i zasad postepowania w sferze zarzadza-
nia zasobami ludzkimi®.

Strategia ma urzeczywistnia¢ wizje personelu, czyli oparte na realiach
i istniejacych potencjatach wyobrazenie tego, jaki powinien by¢ jego przy-
szly, lepszy obraz. Powinna takze przewidywac kierunki dziatan pozwa-

PW. Golnau, op.cit., s. 26-27.

% Tbidem, s. 48.

2 T. Stalewski, Strategie personalne w organizacji. Studium teoretyczne, w: Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi. Wybrane problemy i metody, red. T. Stalewski, E. Chlebicka, Wroctaw
1997, s. 23.
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lajacych przyblizy¢ sie do tej wizji*. Nalezy ja ukierunkowac nie tyle na
ujecie obecnego stanu, ile przede wszystkim na istniejacy potencjat.

Strategia personalna jest czynnikiem konstytuujacym tozsamos¢ or-
ganizacji. Wyraza powiazanie miedzy tzw. twardymi (strategia, struk-
tura, system) i miekkimi elementami organizacji (kultura, kwalifikacje,
style zarzadzania, personel)”. W praktyce, w zaleznosci od sytuacji
konkretnej organizacji, budowane strategie beda sie znaczaco od siebie
roznic.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rézne klasyfikacje omawianych
strategii. Pierwsza z nich stanowi podzial, ustanowiony przez C. Fisher,
ktora wymienia dwa rodzaje strategii personalnych. Sa to:

1) strategia ofensywna — odnosi si¢ do organizacji charakteryzujacych
sie¢ duza dynamika wzrostowa, wymagajacych od swoich pracow-
nikéw kreatywnos$ci, dynamiki dziatania, innowacyjnosci, duzej
akceptacji ryzyka itd. Stad przy jej stosowaniu najwazniejszym ele-
mentem jest pozyskanie licznej grupy pracownikéw, ktorzy posia-
daja odpowiednie kwalifikacje dla wsparcia rozwoju organizacji.
Ocena pracownikow oparta jest w wigkszym stopniu na wynikach
ich pracy niz na cechach osobowosciowych. Nastawienie na osiag-
niecie efektow jest raczej dtugofalowe, stad wszystkie elementy po-
lityki personalnej, w tym elementy oceny i ptac, konstruowane sa
w taki sposob, aby wspiera¢ dlugotrwaty rozwj;

2) strategia defensywna — wyraza si¢ w innych dziataniach personal-
nych. Rekrutacja i awanse dokonywane sa raczej spo$réd pracow-
nikéw z wnetrza organizacji. Podstawe oceny pracownikow stano-
wia biezace, wymierne w sensie ilo$ciowym wyniki, ale duza role
odgrywaja réwniez takie elementy oceny pracy, jak staz pracy czy
lojalnosc¢®.

Inng klasyfikacja omawianych strategii jest ich podziat na kolejne dwa

rodzaje strategii zasobdéw ludzkich, ktorymi sa:

1) strategia ilosciowa — rozpatruje zasob ludzki gtéwnie z punktu wi-
dzenia kosztéw, ktére moga by¢ obnizane przez zmiane (ogranicze-
nie) dziatalnosci firmy i zastapienie kosztow pracy kosztem kapitatu
(np. przez zakup nowoczesnych technologii). Planowanie kadr jest
silnie zwiazane z planem ekonomicznym i zorientowane gltéwnie na
obsade stanowisk;

2 E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem. Od kryzysu do sukcesu, Po-
znan 1998, s. 246. Cyt. za: A. Lipka, Strategie personalne firmy, Krakéw 2000, s. 30.

7 A. Lipka, op.cit., s. 31.

28 Zarzqdzanie strategiczne. ..., s. 274.
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2) strategia jakoSciowa — zmierza do osiagniecia optymalnego wyniku
przez odpowiednie motywowanie pracownikow. Podstawa okresle-
nia sukcesu funkcji kadrowej jest wzrost jakosci pracownikow, rozu-
miany jako wzrost jakosci ich kompetencji®.

Jeszcze inna klasyfikacje strategii personalnych zaproponowat Stalew-
ski*, ktéry zestawil ze soba z jednej strony dwa modele ksztattowania
,portfela kompetencji”: odsiewania i rozwijania, z drugiej — dwa podejscia
do (filozofie) ksztattowania fadu spotecznego w ogole, ktére mozna po-
traktowad jako dwa alternatywne sposoby zarzadzania personelem: kon-
struktywistyczne (dobrze ilustrowane metaforg ,inzyniera”) i antykon-
struktywistyczne (metafora ,ogrodnika”). W rezultacie uzyskano cztery
charakterystyczne, wyraznie rézniace sie strategie personalne. Sa to:

1) autoselekcja (rotacja) — celem jest maksymalne wykorzystanie za-

sobéw ludzkich przy minimalnym zaangazowaniu pracodawcy
w proces zarzadzania personelem;

2) autonomizacja — zaktada optymalne wykorzystanie zasobéw ludz-
kich przez tworzenie warunkow swobody dziatania i samorozwoju
personelu;

3) transakcja — celem jest maksymalne wykorzystanie zasobow ludz-
kich przy duzym zaangazowaniu pracodawcy w proces zarzadza-
nia personelem; dominuje paternalistyczne traktowanie ludzi, raczej
z wykluczeniem partycypacji pracowniczej;

4) transformacja — optymalne wykorzystanie zasobéw ludzkich oparte
jest na rozwoju potencjalu pracownikéw, ale dominuja oczekiwania
postaw lojalnosci oraz Scistego dostosowania si¢ do narzuconych
i ostro egzekwowanych regul gry organizacyjnej.

Opisane wyzej strategie personalne rzadko wystepuja w czystej postaci.

O wiele czesciej mamy do czynienia ze strategiami obejmujacymi elemen-
ty kilku typowych podejsc.

Wydaje sie, iz w przypadku biblioteki jako instytucji niekomercyjnej
i organizacji uslugowej najlepiej sprawdza si¢ strategia personalna na-
kierowana na wtasciwe motywowanie pracownikéw, optymalne wyko-
rzystanie ich potencjatu oraz wzrost jakosci ich kompetencji (strategia
jakosciowa), a przy tym umozliwiajaca pracownikom rozwdj i swobode
dziatania (autonomizacja).

W tworzeniu i realizacji strategii biblioteki wazne miejsce zajmuja stra-
tegie rozwoju pracownikow, ktére pozwalaja efektywnie wykorzystywad
potencjat spoleczny biblioteki i powoduja, ze pracownicy staja sie istot-

22 Ibidem.
30T, Stalewski, op.cit., s. 24-30.
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nym czynnikiem jej przewagi konkurencyjnej. Warto wiec zwroci¢ uwage
na stowa Krystyny Bolesty-Kukutki, ktérej zdaniem wilasciwa strategia
personalna

wymaga nieustannego inwestowania we wiasnych pracownikow, podnosze-
nia ich kwalifikacji, doskonalenia umiejetnosci, unowoczesniania wiedzy. Baza
rozwoju jest w tym przypadku wiasna kadra, ktdrej trzeba zapewnic¢ nie tylko
doskonalenie zawodowe, ale takze perspektywy awansu w firmie. Jesli rozwoj
wewnetrzny powiazany jest ze strategia dyferencjacji dziatalnosci, wszystkie
te dzialania muszg by¢ szczegdlnie intensywne i przebiega¢ bardzo planowo
[...]. Wchodzenie w nowe dziedziny dziatalnosci wymaga bowiem z regutly
nowych kompetengji®'.

W przypadku, gdy strategia personalna nie istnieje, nie mozna mowié
o realizacji dtugookresowych celow biblioteki, o racjonalnym podejmowa-
niu decyzji, o pracownikach, ktorzy realizujac wlasne cele, realizuja jed-
noczesnie cele organizacji itd. W takiej sytuacji prowadzenie efektywnej
dziatalnosci w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi moze by¢ jedynie
dzietem przypadku, a nie suma celowych i $wiadomych dziatan.

Sformutowanie strategii personalnej powinno by¢ pierwszym i jedno-
cze$nie najwazniejszym zadaniem organizacji dla wlasciwego funkcjono-
wania zarzadzania zasobami ludzkimi. Opracowanie strategii pozwala na
$Swiadome kierowanie rozwojem organizacji, wykorzystanie szans, unika-
nie zagrozen pojawiajacych si¢ w jej otoczeniu oraz dokonanie rzetelnej
oceny sukcesu®.

Czastkowe strategie (substrategie) personalne

Strategia personalna nie moze ograniczyc¢ sie do ogdlnych sformutowan
dotyczacych dltugookresowych celow i zasad postepowania w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi. Powinna by¢ bardziej szczegdtowo opra-
cowana w dziedzinach istniejacego w danej organizacji systemu personal-
nego. Taki kompleksowy system personalny sklada si¢ zazwyczaj z kilku
okreslonych elementéw (podsystemoéw) oraz narzedzi (instrumentow)
pozwalajacych praktycznie realizowaé nakreslone cele®. W sklad syste-

31 K. Bolesta-Kukutka, Polityka personalna w strategii rozwoju firmy, Warszawa 1995,
s. 36.

32T. Rostkowski, op.cit., s. 11-12.

B H. Krél, Uwarunkowania zarzqdzania. .., s. 129.
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mu personalnego wchodza wiec wszelkie procedury i dziatania dotycza-
ce na przyktad: planowania i pozyskiwania personelu, wprowadzania
do pracy, wynagradzania, oceniania i szkolenia pracownikoéw, rotacji na
stanowiskach.

Do kazdego elementu i narzedzia systemu personalnego moga by¢
opracowane strategie, ktére maja czastkowy charakter w odniesieniu do
calej strategii zasobow ludzkich organizacji*. Sa to substrategie personal-
ne — zwane przez niektorych autoréw programami dziatania — odnoszace
si¢ do poszczegolnych subdziedzin w ramach procesu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. W literaturze polskiej klasyfikacje takich substrategii spo-
rzadzili Tadeusz Listwan i Anna Lipka.

W ujeciu Listwana mozna — w powigzaniu ze strategia organizacji —
zdekomponowac strategie personalna i wydzieli¢ z niej trzy strategie mo-
dutowe czy subfunkcjonalne (dotyczace strategii czastkowych). Sa to:

1) strategia zorientowana na , wejécie” do organizacji, tj. pozyskanie
pracownikéw. Obejmuje dziatania zmierzajace do przyciagniecia pozada-
nej liczby pracownikéw o oczekiwanych kwalifikacjach i kompetencjach.
Duza role odgrywaja w niej marketing personalny i dzialania skierowane
na zewnatrz organizagji, tj. bliski kontakt i zorientowanie gltéwnie na ze-
wnetrzny rynek pracy;

2) strategia zorientowana na ,rozwdj i aktywizowanie” (transforma-
gje), tj. rozwoj i motywowanie pracownikéw. Obejmuje szereg dzialan
zmierzajacych z jednej strony do osiagniecia indywidualnego rozwoju
pracownikdéw, z drugiej — do maksymalnego zintegrowania pracownikéw
w ramach grup pracowniczych. Waznym elementem tej strategii jest skon-
struowanie systemdw wspierajacych innowacyjnos¢ i wydajnos¢ pracy
oraz wspoltprace zespotow i poszczegdlnych pracownikow;

3) strategia zorientowana na , wyjscie”, tj. na odejscia pracownikéw
z firmy. Dotyczy przede wszystkim ograniczania zatrudnienia w or-
ganizacji przy mozliwie najmniejszych kosztach, nie tylko kosztach fi-
nansowych, ale réwniez ,kosztach spotecznych”, w odniesieniu do
pracownikow pozostajacych w organizacji. Stad rosnaca popularnosé
outplacementu, korzystanie z alternatywnych form zatrudnienia pracow-
nikow, tj. leasingu pracowniczego, pracy podwykonawcéw, zatrudniania
na czas okreslony — niezbednych dla realizacji konkretnych projektow.
Strategii tej towarzysza czeste zmiany organizacyjne i zmiany stosowa-
nych metod pracy majace zapewnic lepsze, bardziej ekonomiczne zarza-
dzanie pracownikami®.

*Ibidem, s. 130.
3 T. Listwan, Ksztattowanie kadry menedzerskiej firmy, Wroctaw 1995, s. 33.
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W praktyce te trzy substrategie moga tworzy¢ spojna i catosciowa stra-
tegie personalna.

Obszerny zestaw substrategii personalnych, wyprowadzonych z po-
szczegdlnych funkcji (subdziedzin) zarzadzania zasobami ludzkimi,
przedstawila Lipka (zob. schemat).

[ STRATEGIA PERSONALNA ]
Substrategia
ksztaltowania kultury organizacyjnej

Substrategia
ksztattowania kosztow pracy

Substrategia okreslania
zapotrzebowania na pracownikow

{ Substrategia rekrutacji i doboru

‘ Substrategia motywowania Substrategia komunikowania sie

[ Substrategia rozwoju

_[ Substrategia oceniania

|

[ Substrategia zmniejszania zatrudnienia

Rodzaje substrategii personalnych
Zrédio: A. Lipka, op.cit., s. 28.

Miedzy poszczegdlnymi rodzajami substrategii personalnych zachodza
zwiazki. Substrategie nie moga by¢ ze soba sprzeczne, powinny tworzy¢
jednolita, wewnetrznie spojna strategie personalna, zapewniajacq uzyska-
nie przewagi konkurencyjnej dzieki odpowiedniej ilosci i jako$ci uzyska-
nych zasobow ludzkich. Uwzglednienie tych zwiazkow stanowi wazna
ceche strategicznego myslenia o zasobach ludzkich w organizacji*.

Strategia personalna a strategia ogolna biblioteki

Strategia personalna jako jedna ze strategii funkcjonalnych organiza-
i (functional level strategy) jest niezbednym elementem jej strategii ogol-
nej (corporate strategy). Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi staje
obecnie przed konieczno$cia rozwiazania istotnego problemu, a miano-
wicie wzajemnych relacji pomiedzy strategia kompleksowa organizacji
i strategia zasobow ludzkich. Do niedawna uwazano, ze strategia perso-

36 hidem, s. 28.
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nalna wynika ze strategii ogdlnej firmy. Dzisiaj nalezy uznad, ze istnieje
wzajemna zaleznos¢ miedzy strategia organizacji a strategia zarzadzania
zasobami ludzkimi?.

Wzajemne zaleznosci miedzy obiema strategiami mozna uja¢ w postaci
trzech modeli. W modelu reaktywnym strategia organizacji jest podstawo-
wa i wyznacza strategie funkcjonalne, w tym strategie zasobow ludzkich.
W modelu aktywnym (proaktywnym) budowe strategii organizacji roz-
poczyna sie od analizy potencjalu ludzkiego, ktéra dostarcza konstrukcyj-
nych elementéw do tworzenia strategii organizacji. Model interaktywny
(integralny), bedacy wypadkowa dwoch poprzednich, zaktada, ze ogdl-
ny kierunek dziatania nadaje strategia organizacji, ale analiza potencjatu
ludzkiego w konsekwencji prowadzi do modyfikacji zardwno strategii or-
ganizadji, jak i strategii zasobow ludzkich®. Model ten okresla taki rodzaj
strategii ogdlnej i personalnej, w ktérym zachodzi ich dynamiczna, ciagta
reakcja. Zatozeniem jest dazenie do integracji obu rodzajow strategii®.

Teoretycy zarzadzania zasobami ludzkimi i zarzadzania strategiczne-
go od dawna juz podaja wiele skutecznych drog do opracowania strate-
gii personalnej. Budowe strategii personalnej mozna podzieli¢ na kilka
etapow*:

1) analiza strategiczna (zewnetrzna, wewnetrzna, SWOT);

2) opracowanie celéw dziatania;

3) opracowanie miernikdéw efektywnosci dziatania funkcji zarzadzania

zasobami ludzkimi;

4) opracowanie spojnej wizji rozwoju funkcji zarzadzania zasobami

ludzkimi;

5) opracowanie funkcjonalnych programoéw dziatania — ustalenie sub-

strategii personalnych;

6) wdrozenie strategii;

7) wdrazanie zmian strategicznych i ich controlling.

Jak pokazuje praktyka, istotnym warunkiem skuteczno$ci opracowy-
wanej strategii personalnej jest wprowadzenie kontroli na kazdym etapie —
nie tylko w fazie wdrazania strategii, ale takze na wszystkich etapach jej
tworzenia*'.

Strategia personalna organizacji powinna by¢ w miare elastyczna. Na-
lezy bowiem liczy¢ si¢ z koniecznoscig odpowiedniego jej redefiniowania

%7 7. Janowska, Strategia organizacji a strategia zarzqdzania zasobami ludzkimi, ,, Zarza-
dzanie Zasobami Ludzkimi” 2001, nr 1, s. 47.

% A. Lipka, op.cit., s. 38.

%M. Swiatkowski, op.cit., s. 103.

“0T. Rostkowski, op.cit., s. 17; A. Lipka, op.cit., s. 27.

#1T. Rostkowski, op.cit., s. 17.
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w obliczu zmian zachodzacych w otoczeniu wewnetrznym lub zewnetrz-
nym albo w sytuacji, gdy zmienia si¢ strategia ogdlna organizacji. Jedno-
czesnie strategia powinna by¢ do pewnego stopnia odporna na zagroze-
nia pochodzace ze zrédet wewnetrznych i zewnetrznych*.

Strategia personalna biblioteki jest wiec jej strategia funkcjonalna, sta-
nowiaca integralna czes¢ strategii ogdlnej. Powinna by¢ powigzana ze
strategiami dotyczacymi okreslonych obszaréw funkcjonalnych, np. ze
strategia marketingowa, badann naukowych i rozwoju, organizacyjna
lub finansowa®, ktore skladaja si¢ na kompleks strategiczny bibliote-
ki. Strategie funkcjonalne i strategia personalna powinny by¢ ze soba
zintegrowane*.

Kreatorzy strategii personalnej

Kreowanie strategii personalnej lezy przede wszystkim w gestii kie-
rownictwa organizacji. Jednak okreslenie , kierownictwo organizacji” wy-
maga dezagregacji na czesci sktadowe, ktdre odgrywaja rézne role w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi, a zwlaszcza w tworzeniu i realizowaniu
strategii personalnej organizacji. Z tego wzgledu wydzieli¢ nalezy:

1) naczelne kierownictwo,

2) menedzera personalnego (szefa pionu kadrowego lub komorki

personalnej),

3) pozostatych kierownikéw (liniowych i funkcjonalnych)®.

Strategiczne zarzadzanie zasobamiludzkiminalezy do gtéwnych zadan
naczelnego kierownictwa — czyli dyrekcji biblioteki — bedac jednoczesnie
kryterium oceny jego kompetencji do kierowania organizacja*.

Istotna role w kreowaniu strategii personalnej moze odegrac takze me-
nedzer zarzadzajacy zasobami ludzkimi. W praktyce istnieja rézne formy
organizacji spraw personalnych, poczawszy od takich, w ktérych jedna
osoba, taczac funkcje zarzadcze i wykonawcze, samodzielnie podejmuje
i wykonuje decyzje personalne (tak jest w wigekszosci bibliotek), az po wy-
odrebnione piony, sktadajace si¢ z wielu stanowisk i komorek organiza-
cyjnych. Istotnym kryterium wyboru okreslonego rozwigzania sa: liczba

#2 A. Lipka op.cit., s. 30.

BH. Krdl, Uwarunkowania zarzqdzania..., s. 127; Zarzqdzanie strategiczne...., s. 274;
A. Lipka, op.cit., s. 35.

# A. Lipka, op.cit., s. 34.

B H. Krol, Uwarunkowania zarzqdzania. .., s. 127.

4 Ibidem.
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zatrudnionych pracownikow, stopieni centralizacji funkcji kierowniczych
i ranga traktowania zasobéw ludzkich w danej organizacji®’.

Wplyw menedzera personalnego (Personnel Manager) —jesli takie stano-
wisko w bibliotece istnieje — na kreowanie strategii personalnej zalezy od
tego, jakie znaczenie dyrekcja biblioteki przywiazuje do zarzadzania za-
sobami ludzkimi i jakie miejsce w zwiazku z tym zajmuje on w hierarchii
organizacyjnej. Wérdd zadan menedzera personalnego powinny sie zna-
lez¢ dziatania zmierzajace do integrowania zarzadzania zasobami ludz-
kimi z ogdlna strategia i celami biblioteki, przygotowywanie propozycji
rozwiazan pojawiajacych sie problemdéw personalnych, udzielanie kierow-
nikom liniowym wsparcia merytorycznego. Menedzer zarzadzajacy zaso-
bami ludzkimi powinien tez odgrywac istotna role w kreowaniu strategii
personalnej, gdyz spoczywa na nim odpowiedzialno$¢ za zapewnienie
spojnosci calemu systemowi zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze za
wprowadzenie tego systemu i kontrole jego sprawnosci*®. Menedzer perso-
nalny powinien mie¢ zatem kluczowgq pozycje w strukturze organizacyjnej
i wspodtuczestniczy¢ w opracowaniu strategii na poziomie organizacji®.

Istotne funkcje w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w bibliote-
ce — i w ogole w kazdej organizacji — pelni takze cala kadra kierownicza.
Funkcje personalna nalezy bowiem traktowac jako funkcje zarzadzania,
jedno z podstawowych zadan kazdego kierownika®. Menedzer realizuje
nalezace do niego zadania i osiaga cele gtéwnie za posrednictwem pod-
wladnych. Stad kierownikom — jako bezposrednim przelozonym - przy-
pisuje sie gléwna role w zakresie zarzadzania ludzmi, co wynika réwniez
z ich uprawnien kompetencyjnych i motywacyjnych. Jak wiadomo, gtéw-
nym skladnikiem kompetencji menedzeréw sa ich umiejetnosci interper-
sonalne, obejmujace takze dobor podwtadnych i oddziatywanie na nich.
Nalezy zaklada¢, ze menedzer zna dobrze warunki jednostki organizacyj-
nej, ktorg zarzadza, i ptynace z nich wymagania oraz ze zna podlegly so-
bie personel, co sprzyja wiasciwemu formutowaniu zadan, motywowaniu
kadry i jej ocenie. W tym kontekscie teza, iz kazdy kierownik to przede
wszystkim menedzer personalny, jest catkowicie uzasadniona®.

Wazne miejsce w procesie formutowania, a zwlaszcza w realizacji stra-
tegii organizacji zajmuja pracownicy. Wynika to z sygnalizowanego tu juz
zatozenia, ze podstawowym podmiotem i przedmiotem funkcji personal-

47 TIbidem, s. 128.

“Tbidem.

¥ A. Lipka, op.cit., s. 34.

Y. Krél, Uwarunkowania zarzqdzania. .., s. 129.

51 Zarzadzanie strategiczne..., s. 281-282; T. Listwan, op.cit., s. 116.
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nej jest pracownik®. Dlatego bardzo wazne jest zrozumienie réznych spo-
sobow widzenia biblioteki przez pracownikow, ich opinii na temat pracy,
jej warunkow, tego, w jaki sposdb sa traktowani przez przelozonych oraz
jak systemy oceniania, motywowania i wynagradzania wptywaja na ich
postawy i zachowania. Ocena klimatu organizacyjnego oraz postaw pra-
cowniczych jest konieczna dla organizacji, ktdra szuka sposoboéw popra-
wy efektywnosci®.

Znaczenie strategii personalnej

Opracowanie strategii personalnej jest wiec jedyna droga do zwieksze-
nia wkiadu funkgji zarzadzania zasobami ludzkimi w sukces organiza-
qji. Jest takze warunkiem koniecznym do powstania, opartej na faktach
i skutecznej, strategii ogolnej. W praktyce zbudowanie strategii personal-
nej znacznie utatwia dzialanie funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi;
pozwala nie tylko na calo$ciowy przeglad sytuacji, ale takze na podejmo-
wanie wiasciwych, dobrze umotywowanych, biezacych decyzji*.

Ogodlnie strategia personalna poprawia efektywnos$¢ dziatania organi-
zacji, zapewnia jej sprawne funkcjonowanie, a takze zmniejsza poczucie
niepewnosci. Tym samym sprzyja osiaganiu podstawowych celow orga-
nizacji. W wymiarze bardziej bezposrednim strategia zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi wptywa na:

1) dlugofalowe ukierunkowane dziatanie w zakresie funkcji personal-

nej;

2) budowanie potencjatu spolecznego organizacji, w tym ksztattowa-
nie u pracownikéw pozadanych cech i zaangazowania;

3) zmniejszenie zjawisk patologicznych, takich jak fluktuacja kadr, ab-
sencja czy konflikty; poprawe klimatu organizacyjnego;

4) uzmystowienie kierownictwu problemoéw personalnych i znaczenia
ich wlasciwego rozwiazywania, ksztaltowanie kompetencji inter-
personalnych kierownikéw;

5) ksztaltowanie pozytywnego wizerunku biblioteki w srodowisku™.

Strategia personalna — przez sam fakt, iz zajmuje si¢ ludzmi jako pod-
stawowym i wszechobecnym komponentem organizacji — sprzyja integra-
¢ji wszystkich jej obszarow i strategii funkcjonalnych.

52H. Krél, Uwarunkowania zarzqdzania. .., s. 129.

%3 A. Gick, M. Tarczyniska, Motywowanie pracownikéw, Warszawa 1999, s. 60.
*T. Rostkowski, op.cit., s. 32.

% Zarzqdzanie strategiczne..., s. 281.
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Konkluzje

Zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje dziatania od zaplanowania
zatrudnienia, sformutowania misji i celéw, ktdre biblioteka ma realizowac,
poprzez zatrudnianie odpowiednich kandydatéw, ocenianie, motywowa-
nie i wynagradzanie pracownikéw, az do zakonczenia wspolpracy przez
rozwigzanie umowy o prace, przejscia pracownika na emeryture itp. Jest
to wiec zlozony proces, wymagajacy wielkiej konsekwencji i odpowie-
dzialnosci ze strony kierownictwa. O przebiegu tego procesu decyduja
wybory dokonywane przez kierownictwo biblioteki w ramach ksztalto-
wanej polityki personalnej, ktéra powinna odzwierciedlaé strategie i poli-
tyke ogdlna biblioteki.

Jednym z fundamentalnych warunkéw efektywnego zarzadzania bi-
blioteka jest uzyskanie spdjnego wewnetrznie powigzania miedzy jej stra-
tegia ogolna i realizowana strategig personalna. Strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi odwotuje si¢ do zasobéw ludzkich jako do zasobu
wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci, ktore dzigki zaangazowaniu na rzecz bi-
blioteki przyczyniajq sie¢ do realizadji jej strategii organizacyjnej.

System zarzadzania zasobami ludzkimi w bibliotece powinien wiec zo-
sta¢ przebudowany w taki sposob, aby wspiera¢ pracownikéw i mene-
dzerow liniowych w ich dazeniach do wzrostu efektywnosci dziatania bi-
blioteki. Wspodtczesnie nie da sie skutecznie zarzadzac¢ zasobami ludzkimi
bez przygotowanej strategii personalnej, ktéra pozwala uzyskac spojnosc¢
dziatann zmierzajacych do osiagniecia wyznaczonych celéw. Umiejetne
podjecie wspodtpracy w tym zakresie, polegajace na zaspokojeniu potrzeb
i aspiracji pracownikow, umozliwia skuteczne osigganie celéw strategicz-
nych biblioteki.

Nie ulega watpliwosci, iz rozwoj technologii informacyjnych i wdra-
zanie innowacji na gruncie bibliotecznym wciaz stawiaja przed bibliote-
karzami nowe zadania i wyzwania. Wtasciwa polityka personalna moze
ulatwid ich realizacje i przyczynic si¢ do osiagniecia wyznaczonego celu —
ksztaltowania i utrzymywania jak najlepszego obrazu biblioteki w oczach
odbiorcéw jej ustug, a takze dopomdc w nawigzywaniu wspdtpracy z wia-
dzami, sponsorami i spotecznoscia lokalna™.

% Na podstawie: Strategia Biblioteki Uniwersyteckiej w Poznaniu 2008-2016 — PERSO-
NEL.
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From mission to personnel strategy at the library.
Theoretical study

AssTrAcT. The article attempts to approach the issues related to the concept of stra-
tegic management of human resources at the library as one of the newest and dy-
namically evolving areas of the theory and practice of personnel management in an
organization. The concept combines the models of the traditional human resources
management with strategic management. The starting point for strategic management
in libraries is a formulation of the mission on which further strategy is worked out. In-
dividual functional strategies, including personnel strategy, are then indicated within
the adopted general strategy of a library.

The article discusses the concept and the types of strategies to be involved in hu-
man resources management, as well as relevant sub-strategies derived from partic-
ular functions (sub-fields in management of human resources). Mutual correlations
between the personnel strategy and the general strategy of an organization are pre-
sented focusing on their integral unity. Main instigators and actual architects of the
management strategy within a library structure are indicated. The author emphasizes
the significance of the preparation of the personnel strategy in the achievement of
strategic goals in a library.

KEey worps: library mission, personnel policy, library strategy, strategic management
of human resources, personnel strategy, personnel sub-strategies.



