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Wprowadzenie

W wigkszosci Organizacji wystepujq rozne zasoby, w tym materialne. Jednak
najwazniejsze, cho¢ rzadko doceniane sq zasoby ludzkie. Kazdy podmiot zyskuje gdy
pracownicy wykorzystujq do maksimum swoje zdolnosci, kompetencje i inicjatywe.
Bez tak rozumianego zaangazowania Zadna instytucja nie bedzie konkurencyjna. In
contrario wielu menedzerow nie uwzglednia tej koncepcji waznosci czynnika
ludzkiego. Nie ksztalci ich, nie szkoli a motywacje ogranicza do wysokosci zarobkéw
(bez uwzgledniania np. systemu kafeteryjnego). Tylko pozornie i w krotkiej
perspektywie czasowej takie krotkowzroczne dziatanie umozliwia obnizenie kosztow.
W tym kompaktowo ujetym skrypcie uwzgledniono znaczenie czynnika ludzkiego dla
organizacji, ktora wspoiczesnie musi reagowaé na zmiany i posiadaé zdolnosci
dostosowywania si¢ do nowych warunkéw konkurencyjnych. Determinuje to
sytuacje, w ktorej w coraz wiekszym stopniu firmy muszq koncentrowaé sig¢ na
skutecznym wykorzystywaniu zasobow [udzkich. Stabilne struktury instytucjonalne
przestajq spetnia¢ swojq role i sq coraz czesciej zastepowane formami bardziej
elastycznymi (zatrudnienie na odleglosé, telepraca). Jednak i te nowe systemy pracy
wymagajq wcale nie popularnych umiejetnosci wykorzystywania najnowszych
technik informatycznych, sprawnego systemu kontroli i zarzadzania zasobami.
Wymaga to tez elastycznego podejscia do podziatu pracy i efektywnej komunikacji.
Zmiany zwiqzane z ogolnoswiatowym kryzysem gospodarczym od 2009 roku
zmuszajq firmy do ograniczen zatrudnienia i postawienia na jakos¢ pracownikow i
ich potencjalny rozwoj. Te trudno mierzalne czynniki i zgromadzone w czasie
prosperity oszczednosci bedq w najblizszym czasie stanowify 0 konkurencji na wielu
rynkach.

Pojecie i proces zarzadzania

Zarzadzanie definiowane jest w literaturze przedmiotu, jako zestaw dziatan
obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie
(kierowanie ludzmi) oraz kontrolowanie, skierowanych na zasoby organizacji
(ludzkie, finansowe, rzeczowe, i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem
osiagnigcia celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny".

Sprawnos¢ oznacza madre wykorzystywanie zasobow bez zbgdnego ich
marnotrawstwa. Skuteczno$¢ natomiast charakteryzuje si¢ podejmowaniem

! R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Warszawa 2004, s. 6.
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wlasciwych decyzji oraz wprowadzaniem ich w zycie z powodzeniem. Zasobami
ludzkimi okreslamy sit¢ robocza i uzdolnienia zarzadcze, natomiast zasobami
pienigznymi kapital finansowy wykorzystywany przez organizacj¢ do finansowania
biezacych oraz dlugoterminowych dziatan. Zasoby rzeczowe to surowce,
pomieszczenia biurowe i produkcyjne oraz sprzet. Wszelkiego rodzaju uzyteczne
dane niezbgdne do skutecznego podejmowania decyzji okresla si¢ mianem zasoboéw
informacyjnych?.

Proces zarzadzania obejmuje cztery podstawowe typy dziatan, ktore
podejmowane s3a z zamiarem skutecznego i sprawnego powiazania zasobow
ludzkich, finansowych, rzeczowych i informacyjnych. Zaliczamy do nich:

1. planowanie i podejmowanie decyzji,
2. organizowanie,

3. przewodzenie (motywowanie),

4. kontrole®.

Planowanie i podejmowanie decyzji

Planowanie oznacza wytyczanie celow organizacji i okreslanie sposobu ich
najlepszej realizacji. Podejmowanie decyzji natomiast obejmuje wybor trybu
dziatania sposrod zestawu dostgpnych mozliwosci. Czynnosci te pomagaja utrzymac
sprawno$é procesu zarzadzania®.

Organizowanie

Wymaga ono ustalenia sposobu grupowania zasobéw ludzkich oraz innych
zasobow niezbednych do realizacji planu dzialania. Bardzo wazne jest, by
grupowanie dziatan i zasobow odbywato si¢ w sposob logiczny®.

Przewodzenie

Zwiazane jest z motywowaniem ludzi i kierowaniem nimi. Stanowi zespot
procesow wykorzystywanych do sktonienia ludzi do wspolpracy na rzecz interesoOw
organizacji. Obejmuje ono szereg réznych proceséw i czynnosci .

Kontrolowanie

2 Ibidem, ss. 5-6.
% Ibidem, s. 7.

* Ibidem, s. 9.

® Ibidem, s. 10.

% Ibidem.
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Kontrola to ostatnia faza procesu zarzadzania. Zwana jest inaczej
obserwacja postgpOw organizacji w osiaganiu celow. Jest to szczegdlnie wazne dla
zdobycia pewnosci, ze uzyskiwane wyniki przyczynia si¢ do realizacji punktu
celowego w oznaczonym czasie’.

Schemat 1 Zarzadzanie w organizacjach wg R. W. Griffina

planowaniei

| podejmowanie |

decyzji

\\\ ///,
Naktady z otoczenia: S—— ) N
zasoby ludzkie, rd ™ -
zasoby finansowe, kortrols [ orgamizowanie | Cele osggnlete.
zasoby fizyczne, /,‘ \ /—b’, Sprawme.,
zasoby informacyjne. — - N skutecznie.
VRN
/ przewodzenie A
(Kierowanie |
Judmi) )
N S
Rozwdj podejscia do Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi - ZZL (ang. human resource

management) oznacza ogo6t dzialan, ktore sa zwiazane z dysponowaniem
posiadanymi zasobami ludzkimi przez dang organizacjg, podejmowanych dla
osiagnigcia jej celow, ktorym nadaje si¢ status znaczenia strategicznego. Pojecie
,zarzadzania zasobami ludzkimi” zastapito pojecie ,,zarzadzania personelem” (ang.
personnel management), ktore nie postrzegato pracownikoéw jako strategicznych,
bardzo cennych zasobow?®.

Réznice w postrzeganiu ,,zarzadzania personelem” a ,,zarzadzania zasobami
ludzkimi dostrzegaja przedstawiciele doktryny. Odr6zniaja oni administracyjne
podejscie do pracownikow, charakterystyczne dla zarzadzania personelem od
postrzegania ludzi, jako strategicznych zasobow w organizacji’.

" Ibidem, s. 11.

8 W. Golnau (w:) W. Golnau, M. Kalinowski, J. Litwin, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Warszawa
2004, s. 11.

® J. Szambelanczyk, Uwarunkowania zarzadzania kadrami w okresie transformacji systemu spoteczno-
gospodarczego (w:) Zarzadzanie zasobami pracy w gospodarce rynkowej, Krakow 1995, s. 25; M.
Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Krakoéw 1996, ss. 44-48; A. Pocztowski,
Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2003, ss. 27-29.
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Podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi podlegato zmianom wraz z
powstawaniem nowych teorii w dziedzinie organizacji i zarzadzania, w ktérej mozna
wyrdznié trzy modele zarzadzania ludzmi'®,

Schemat 2 Modele zarzadzania ludzmi w teorii organizacji i zarzadzania

|—[ Model tradycyjny

|—{ Model stosunkow miedzyludzkich

|—L Model zasobdw ludzkich

Model tradycyjny
Tradycyjny model zarzadzania ludzmi opiera si¢ na twierdzeniach naukowej
organizacji pracy, ktorej tworca byt Frederick Taylor, ktory jako pierwszy
zastosowal naukowe podejscie do organizowania pracy w celu wzrostu jej
wydajnosci. Podej$cie to polegato na wdrazaniu najszybszych, ale i zarazem
najprostszych sposob wykonywania pracy. Wszystko zostalo oparte na badaniach
empirycznych™.
Podejscie stosowane przez F. Taylora opiera si¢ na nastgpujacych zasadach:
1. naukowe opracowanie kazdego elementu pracy na danym stanowisku
zamiast stosowania metod w stylu ,,mniej wigcej”,
2. naukowy dorobek pracownikow wedtug posiadanych predyspozycji oraz
ich szkolenia stosownie do pracy, ktore beda wykonywac,
3. wspodlpraca kierownictwa i pracownikow, tak by zapewnié¢ wilasciwe
stosowanie opracowanych metod wykonywania pracy,
4. prawie rowny podziat pracy pomigdzy kierownikami a pracownikami, tak
by odciazyé pracownikow™

il

Racjonalizacja wykonywania pracy przez Taylora obejmowata cztery etapy:
1. obserwacj¢ i pomiar czasu trwania czynnoS$ci, ktore zostaly podzielone na
najmniejsze elementy,
2. analizg i oceng krytyczna wynikdéw obserwacji,
3. opracowanie najlepszego wykonywania badanej pracy (w postaci wzoru),

W, Golnau, op. cit., s. 12.

" Ibidem.

2 F, W. Taylor, Zasady naukowego zarzadzania (w:) J. Kurnala (red.) Tworcy naukowych podstaw
organizacji. Wybor pism, Warszawa 1972, ss. 64-76.
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4. wdrozenie gotowego wzorca za pomoca szczegolowych instrukceji
wykonawczych oraz zachet w zasadach wynagradzania®®,

Innymi przedstawicielami teorii tradycyjnej sa Frank i Lillian Gilbrethowie,
ktorzy skupili badania na rejestracji przez kamerg ruchéw wykonywanych podczas
pracy. Idea badania byta che¢¢ osiagnigecia wydajno$ci pracy przy jak najmniejszym
zmgczeniu pracownikow poprzez eliminacjg ruchow zbgdnych i dobor odpowiedniej
kolejnosci  ruchow wilasciwych. Opracowali oni réwniez system awansu
pracownikéw, zgodnie z ktorym kazdy pracownik pehnit jednoczesénie trzy role:

wykonawcy, ucznia i nauczyciela™.

W Europie przedstawicielem modelu tradycyjnego byt Henry Le Chatelier,
ktoéry sformutowat cykl dziatania zorganizowanego, obejmujacego pigé etapow:
1. wybor celu, ktéry ma zostaé osiagnigty,
2. zbadanie $rodkéw i warunkow koniecznych do osiagnigceia celu,
3. przygotowanie srodkoéw i warunkow,
4. wykonanie stosownie z powzi¢tym planem,
5. kontrola otrzymanych wynikow'.

Kolejnym przedstawicielem jest H. Emerson, autor dwunastu zasad
efektywnosci, ktore musza by¢ wprowadzone by przedsiebiorstwo moglo sprawnie
funkcjonowaé. Wsrdd tych zasad znalazly si¢ m.in.: zdrowy rozsadek, dyscyplina,
naukowe planowanie dziatan, pisemne regulaminy i instrukcje oraz nagradzanie
efektywnosci™.

Wyodrgbnienia i opisania grup czynnosci  realizowanych —w
przedsigbiorstwie przemystowym dokonal H. Fayol. Negowal on réwniez
twierdzenie, ze umiejgtnosci kierownicze sa cechami wrodzonymi, ktore zostaly
zarezerwowane dla elit spolecznych. Kierowania mozna si¢ nauczy¢. Fayol stworzyt

tzw. koncepcje piramidy uzdolnien®’.

Waznym przedstawicielem jest niemiecki socjolog Max Weber, ktory
dokonat opisu trzech typow wiadzy organizacyjnej:

¥ W. Gabara, Nauka o organizacji i zarzadzaniu. Kierunki i tendencje, Warszawa 1989, s. 80.

J. A F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1992, s. 50.

8 H. Le Chatelier, Filozofia systemu Taylora (w:) Tworcy naukowych podstaw organizacji. Wybér pism,
op. cit., ss. 105-107.

8 W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja, Warszawa 1997, ss. 62-63.

7 W. Piotrowski, Organizacja i zarzadzanie — kierunki, koncepcje, punkty widzenia (w:) A. K. Kozminski,
W. Piotrowski (red.), Zarzadzanie. Teoria i praktyka, Warszawa 1998, s. 653.
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1.

N

wladza charyzmatyczna — oparta na osobistym oddaniu podwtadnych dla
przywodcy w zwiazku z jego heroizmem, §wigtoscia lub wzorowym
charakterem,

wiadza tradycyjna — wynikajaca z wiary w nienaruszalnos$¢ obyczajow,
wiladza legalna — zwigzana z wiara podwladnych w legalno$¢ norm
prawnych®,

Najwazniejsze zatozenia modelu tradycyjnego to:
1.
2.
3.

o ks

dla wigkszos$ci ludzi praca jest z natury nieprzyjemna,

wazne jest ile zarabiaja, a nie to, co robia,

niewielu chce i1 potrafi wykonywaé¢ prace wymagajace tworczosci,
samokierowania i samokontroli,

kierownik powinien nadzorowac i kontrolowa¢ podwtadnych,

kierownik powinien rozklada¢ zadania na proste, tatwe do wyuczenia
operacje,

kierownik powinien ustanawiac¢ instrukcje i procedury postgpowania i
wymusza¢ ich przestrzeganie™.

Model stosunkow mi¢dzyludzkich

Kluczowe znaczenie dla rozwoju tej teorii mialy prace Eltona Mayo,
przeprowadzajacego cksperymenty ustalajace wplyw o$wietlenia na wydajnosé
pracy. Ustalono, ze na wzrost wydajno$ci pracy ma wplyw jej spoteczne
srodowisko®.

Najwazniejsze zalozenia modelu stosunkéw migdzyludzkich to:

OB WN P

. ludzie chea czué sig uzyteczni i wazni,

. pragna przynalezno$ci i uznania, ze sa indywidualnymi jednostkami,

. W motywacji wazniejsze sa relacje spoteczne niz dobra materialne,

. kierownicy powinni traktowac pracownikow z szacunkiem,

. powinni zwraca¢ uwage na potrzeby pracownikow oOraz pozwalaé

podwiadnym na pewien zakres swobody w realizacji trudnych zadan®.

Model zasobow ludzkich
Podstawe tego modelu stanowia twierdzenia kierunku potencjatu ludzkiego,
ktéry wraz z kierunkiem stosunkdéw miedzyludzkich tworzy szkote behawioralna w

18 J. Zieleniewski, Organizacja i zarzadzanie, Warszawa 1975, s. 113.

¥ R. M. Steers, L. W. Porter (red.), Motivation and Work Behaviour, New York 1983, s. 13, za J. A. F.
Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 361.

W, Golnau, op. cit., s. 19.

2 R. M. Steers, L. W. Porter (red.), op. cit., s. 361.
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teorii organizacji i zarzadzania. Najwazniejsi przedstawiciele to: Abraham Harold
Maslow, Douglas McGregor, Frederick Herzberg oraz Chris Argyris®.

Maslow jest tworca teorii motywacji zwanej hierarchia potrzeb Maslowa.
Zgodnie z nia potrzeby cztowieka uporzadkowane sa wedlug kolejnosci ich
zaspokajania.

Schemat 3 Piramida potrzeb Maslowa.
gfftrzém

safmorealizagji
4 <

\\
//potrzeba szacunku™
/ iuznania N\

/ , N\,
/ potrzeba mitosci i N\
/ przynaleznosci \

/ potrzeba bezpieczeristwa N

/ potrzeby fizjologiczne .

D. McGregor opracowat dwie przeciwstawne teorie — X i Y — objasniajace
stosunek ludzi do pracy. F. Herzberg jest natomiast tworca dwuczynnikowej teorii
motywacji, zgodnie z ktora na niezadowolenie i zadowolenie z pracy maja wptyw
dwa odrebne zbiory czynnikow?.

Podstawowe zatozenia modelu zasobow ludzkich to:

1. praca nie jest z natury przyjemna,

2. wigcej ludzi sta¢ na wigeej tworczosci i samokierowania, niz wymaga od

nich obecna praca,

3. rola  kierownikéw  powinna  polegac na  spozytkowaniu
niewykorzystanych zasobow ludzkich oraz tworzeniu $rodowiska, w
ktorym pracownicy beda mogli wykorzystywaé pelni¢ swych
mozliwosci®.

Pojecie Zarzadzania Zasobami Ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi dotyczy ludzkiej strony zarzadzania
przedsigbiorstwem i relacji zatrudnionych z ich firma. Jego celem jest zapewnienie,
by pracodawca osiagal, jak najwigksze mozliwe korzysci, a pracownicy otrzymywali
materialne i niematerialne nagrody wynikajace z ich pracy. Zarzadzanie zasobami

2 W. Golnau, op. cit., s. 20.
% |bidem, ss. 21-23.
2 R. M. Steers, L. W. Porter (red.), op. cit., s. 361.
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ludzkimi to pewna strategia i praktyka nabywania, wykorzystywania udoskonalania i
zachowywania ludzi w organizacji.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest dziatalnoscia praktyczna, ktora polega
na rozwiazywaniu problemoéw i wykonywaniu zadan, ktére sa konieczne do
sprawnego funkcjonowania organizacji. Jest to dziatalno$¢ interdyscyplinarna, w
ktérej trzeba bra¢ pod uwage:

a) kontekst prawny — akty i regulacje prane okre§lajace status pracownika,
przedsigbiorstwa, dziatalnosci gospodarczej,

b) kontekst psychologiczny — np. znajomo$¢ elementarnych pojeé
ulatwiajacych orientacjg w dziataniach ludzkich,

c) kontekst kulturowy — np. systemy wartosci, przekonania, wzory
zachowania,

d) kontekst etyczny — wrazliwo$é na problemy ludzkie®.

Schemat 4. Interdyscyplinarno$¢ ZZL

povchologia ludzie [y

Czlowiek jako zasob strategiczny

Pojecie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi pojawia si¢ w
konteksécie postrzegania zasoboéw ludzkich jako potencjalnego zrédia zdobywania
przewagi konkurencyjnej. Od dhuzszego czasu zarzadzanie zasobami ludzkimi jest
postrzegane jako ten obszar funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktory moze sig
przyczyni¢ do realizacji dziatan doskonalacych efektywno$¢ proceséw wytwarzania i
zarzadzania, takich jak podnoszenie jakosci produktow, szybkie tworzenie i
wdrazanie innowacji, aktywna wymiana informacji z otoczeniem.

Atrakcyjnos¢ idei traktowania zasobow ludzkich jako strategicznego zasobu
firmy niewatpliwie nalezy wiaza¢ z rozwojem szkoty zasobow. Zgodnie z jej
zalozeniami przedsigbiorstwa zdobywaja i1 utrzymuja przewage konkurencyjna,

% M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Aktor-kreator-inspirator, Katowice 2000,
ss. 17-18.
% 1bidem, ss. 19-20.
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oferujac unikalne produkty i ustugi w unikalny, trudny do nasladowania sposob. Jesli
o sukcesie wspotczesnych organizacji decyduje zdolnos¢ do tworzenia innowacji w
sferze produktow i ustug, to wzrasta rola zasobdéw ludzkich.

Zasoby ludzkie sa trudno imitowane, przez co zarzadzanie nimi powinno si¢
przyczyni¢ do osiagania przewagi konkurencyjnej. SpecjaliSci od zarzadzania
zasobami ludzkimi staja si¢ bohaterami naszych czaséw, sadzac po rosnacej liczbie
publikacji na ten temat, obserwowanym wzrocie wynagrodzen i statusu
menedzeréw personalnych?’.

Planowanie zasobéw ludzkich

Planowanie polega na ustaleniu przysztych dziatan, jakie zamierza sig
podja¢ dla osiagniecia wyznaczonego celu. W wyniku planowania powstaje plan,
ktéry powinien okre$la¢, kto, co, dlaczego, jak, kiedy i na jakich warunkach
powinien go osiagnac.

Proces planowania w jednostkach gospodarczych jest zazwyczaj dzialaniem
ztozonym i trudnym. Spowodowane to jest nast¢pujacymi czynnikami:

e nie ma pewnosci co do przysztego rozwoju okre§lonych zjawisk,

e na przedmiot planowania oddzialuje wiele czynnikow, a ich wplyw moze
by¢ roznoraki,

¢ zdarza sig, ze nie sa dost¢pne dane iloSciowe doktadnie opisujace przedmiot
planowania, a osiagalne sa jedynie dane jakos$ciowe,

e Wplyw na wyniki ustalonych dzialan ma nie tylko podmiot, ktory
przygotowal dany plan, ale i powiazane z nim jednostki,

o W przypadku zmiany warunkow uwzglednionych w trakcie opracowywania
planu, konieczne moze si¢ okaza¢ wprowadzenie do niego stosownych
korekt®®.

Plany tworzone w przedsigbiorstwach moga mie¢ roézny zakres. Moga
dotyczy¢ catej korporacji, poszczegoélnych jej czesci badz poszczegoélnych funkcji
takich jak produkcja, sprzedaz, marketing czy finanse”.

W przesztosci planowanie zasobow ludzkich okre$lano mianem planowanie
zatrudnienia lub planowanie sity roboczej. Te dwa pojgcia oznaczaja iloSciowe
podej$cie do wyznaczania potrzeb kadrowych organizacji oraz sposobow ich
zaspokajania. W przeszlosci przedsigbiorstwa dziataly w bardziej stabilnych

T K. Stobinska, Dylematy strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie (w:) K.
Stobinska, A. Ludwiczynski (red.), Zarzadzanie strategiczne kapitatem ludzkim, Warszawa 2001, s. 40.
% H. Kreikebaum, Strategiczne planowanie w przedsigbiorstwie, Warszawa 1996, ss. 24-25.

2 W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja, Warszawa 1997, s. 331.
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warunkach niz obecnie. Obecnie otoczenie organizacji charakteryzuje si¢ duza
dynamika zmian, dlatego wspoélczesne planowanie zasobéw ludzkich musi
przewidywac elastyczne rozwiazania. Cechuje je zaréwno ilosciowe podejscie, jak i
uwzglednianie jakosciowych aspektow zwiazanych z zasobami ludzkimi. Plany
zasobow ludzkich zawieraja wigc nie tylko dane dotyczace liczby pracownikéw
w wyodrebnionych grupach oséb przewidzianych do zatrudnienia, ale i inne
informacje, jak chociazby rozwiazania dotyczace motywacji pracownikow do
kre§lonych zachowan®.

Planowanie zasobow ludzkich polega na ustaleniu dziatan, jakie nalezy
podja¢, aby dana organizacja w przysztoséci posiadata zasoby ludzkie niezbedne do
osiagnigcia zalozonych celéw strategicznych. Sprowadza si¢ ono do okreslenia
niezbednego stanu organizacji pod wzgledem zasobow ludzkich w przysztosci oraz
przedsiewzie¢, jakie nalezy zrealizowaé, aby wymagany stan osiagnaé.>"

Dzigki planowemu podejsciu do zasobow ludzkich mozliwe sa racjonalne
dziatanie w zakresie:

e pozyskiwania wiasciwej liczby pracownikéw o odpowiednich cechach,

e Utrzymania wlasciwej liczby pracownikow o odpowiednich cechach,

e wykorzystania posiadanych zasobow ludzkich,

e szkolenia pracownikoéw stosownie do potrzeb,

e zwolnienia pracownikéw nieprzydatnych do realizacji celéw organizacji®.

Punktem wyjscia do planowania zasobow ludzkich w firmie jest ustalenie
czynnikdw wywierajacych wplyw na te zasoby (czynnikdw wewngtrznych —
zwiazanych z firma oraz czynnikoéw zewnetrznych — tkwiacych w otoczeniu) &,

Czynniki zwiazane z firma to:

¢ wizja, misja i cele dziatalnosci firmy,

e plany w zakresie produkcji i logistyki, rozwoju technologii, marketingu i
finansow,

e struktura organizacyjna przedsigbiorstwa,

e finansowa kondycja przedsiebiorstwa,

o wielkos$¢ i struktura posiadanych zasoboéw ludzkich,

e Wydajnos¢ pracy,

e pracochtonnos¢ produke;ji,

0. Lundy, A. Cowling, Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakow 2000, s. 1891 193; D.
Torrington, L. Hall, Personnel Management, New York 1993, ss. 49-50.

31 W. Golnau (w:) W. Golnau, M. Kalinowski, J. Litwin, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2004,
s. 92,

% G. Cole, Personnel Management, London 1993, s. 144,

% W. Golnau, op. cit., s. 93.
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e stosowana technika i technologia,
e czas pracy™.

Czynniki wynikajace z otoczenia to:

e sytuacja na rynku pracy,

o dostepnos¢ i aktualno$é informacji dotyczacych wolnych miejsc pracy,

e koniunktura gospodarcza,

e pozycja firmy na rynku,

e konkurencja innych organizacji,

e szybkos¢ 1 kierunki rozwoju wykorzystywanych i pokrewnych technologii
oraz ich wplyw na pracochtonno$¢ produkcji, a takze produkowane i
potencjalne wyroby,

e Obowiazujace przepisy prawa,

e rozwoj szkolnictwa i o§wiaty,

e sita i przekonania zwiazkow zawodowych®.

Wspélczesne uwarunkowania zarzadzania ludzmi
W gospodarce krajow rozwinigtych od kilkudziesigciu lat zachodza daleko
idace zmiany, ktore mozna stre$ci¢ w nastgpujacy sposob:

e odchodzenie od przemystu wydobywczego i ciezkiego w kierunku
przemystu przetworczego, lekkiego, przetwarzania energii i informacji a nie
SUrOWCOW,

e Organizacyjnie zaczynaja dominowac wielkie organizacje gospodarcze
(koncerny ponadnarodowe, korporacje, firmy o zasiggu $wiatowym
zaangazowane w wiele roznorodnych rodzajow produkcji i dziatalnosci),

e W dziatalnosci firm dominuje orientacja rynkowa,

e zaawansowana wiedza i technologia, a takze przeksztalcenia polityczno
spoteczne, na pierwszy plan wysuwaja problem nie z technologiami, lecz
problem z ludzmi: fachowcow tworzacych i uzytkujacych technologie.

W wyniku przedstawionych przeobrazen zmieniaja si¢ takze podstawowe
priorytety 1 charakterystyki wspolczesnego przedsigbiorstwa w gospodarce
rynkowej. Mozna stre$ci¢ je w nastepujacy sposob:

* A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod. Krakéw 1998, s. 60; T.
Listwan, Ksztaltowanie Kady menedzerskiej firmy, Wroctaw 1993, s. 3; M. Kostera, S. Kownacki,
Zarzadzanie potencjalem spolecznym organizacji (w:) A. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzadzanie.
Teoria i praktyka, Warszawa 1995, s. 462.

% W. Golnau, op. cit.
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¢ zdolno$¢ do plastycznosci 1 zmian,
o kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ w dziedzinie produkcji, ustug i kontaktow
handlowych,
e priorytet dla zasobow personalnych: wykwalifikowanych pracownikow,
tworczych i zdolnych do szczegdlnej dziatalnosci w przedsigbiorstwie.

Czesto wérod najwazniejszych atutdow firmy, miejscowosci czy kraju,
znajduje si¢ argument wyksztalcenia pracownikoéw, ich zdyscyplinowania czy tez
niskich kosztow pracy. To co zwiazane jest z zasobami ludzkimi, moze mieé
decydujace znaczenie dla powodzenia przedsigbiorstwa. Idea zasobow ludzkich
polega na traktowaniu kazdego pracownika jako zrddta potencjalnych mozliwosci,
korzy$ci i materialnych oraz pozamaterialnych zyskow. Jest to idea pokazania
ludziom, ze tkwia w nich mozliwos$ci, o jakich nie mieli pojgcia, ze moga robi¢ nie
tylko to, co robili dotychczas, lecz wiele innych rzeczy, do zrobienia ktérych
brakowato im okazji, wyobrazni i wiedzy. Idea zasobow ludzkich stanowi wyraz
wizji opartej na przeswiadczeniu, ze praca to miejsce, gdzie sukces czlowieka
spotyka si¢ ze sukcesem §wiata.

Podstawowym tendencjom towarzysza rowniez pewne czynniki, ktdre
szczegblnie silnie wptywaja na sposob traktowania ludzi w przedsigbiorstwach i
organizacjach. Naleza do nich migdzy innymi:

a. Wazrastajaca rola organizacji we wspotczesnym §wiecie — pojawianie si¢ w
kazdej sferze dzialalnosci cztowieka dziatan zorganizowanych,
przebiegajacych w obregbie okreslonej organizacji, co ksztaltuje nowy rodzaj
— czlowieka organizacyjnego,

b. Wzrost zréznicowania 1ol spotecznych i zawodowych — w zwiazku ze
wzrastajaca  specjalizacja 1 oparciem nie tylko gospodarki na
wyspecjalizowanych, wysokich technologiach wzrasta rola szczegdlnych
kompetencji, co ksztaltuje wspdiczesny $wiat jako §wiat specjalistow,
tworcow, ekspertow,

C. Zmiana obrazu siebie i tozsamos$ci pracownika — ludzie o coraz wyzszych
kwalifikacjach maja coraz wyzsza §wiadomos$¢ wtasnej warto$ci, swobodnie
wybieraja oferty pracy, gdyz nie sa zmotywowani poczuciem zagrozenia
bieda, glodem,

d. Poczucie wsparcia w systemach prawnych i moralnych — pracownik ma
wigksze przywileje i prawa a jego relacje z pracodawca sa bardziej zawite,
oparte na skomplikowanych kodeksach prawnych i bardziej zréwnowazone,

e. Wzrost kompetencji pracownikow — wymusza to opracowywanie
nowatorskich sposobow 1 metod przygotowywania 1 motywowania

14 |Strona




Marcin Skinder

Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Wybrane problemy
kompetentnych kadr oraz koszty ich zatrudniania i ksztalcenia staja si¢ jak
najbardziej realnym kapitatem — ludzie stanowia kapitat firmy™.

Wzbogacanie zasobow ludzkich (rekrutacja)

Celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest dobor takich pracownikow,
ktérzy najlepiej beda realizowac plany przedsigbiorstwa, przy czym oczekuje sig, ze
organizacja stworzy swoim ludziom warunki pracy gwarantujace maksymalny
rozwdj ich zdolno$ci 1 umiejgtnosci. Rekrutacja ma na celu nie tylko utrzymanie
odpowiedniej liczny zatrudnionych, lecz przede wszystkim selekcje osob, ktorych
charakter i osobowo$¢ doskonale podkresla image firmy i odpowiada jej tradycji.

Osoby kierujace polityka zatrudnienia w firmie powinny odpowiedzieé¢
sobie na dwa zasadnicze pytania:
a. Jakich ludzi potrzebujemy, by firma odniosta sukces i utrzymata swa
silng pozycje?
b. co mozemy zrobié, by takich ludzi zdoby¢, wyszkoli¢ i zatrzymac przy
sobie?

Wprowadzanie zasad polityki zatrudnienia w duchu zarzadzania zasobami
ludzkimi wymaga nastgpujacych dziatan:

e okreslenia i analizy stawianych przez organizacj¢ wymagan dotyczacych
kwalifikacji,

e oceny obecnej i przysztej dostepnosci kadry o danych kwalifikacjach na
wewngtrznych i zewngtrznych rynkach pracy,

e opracowania i przeprowadzenia kampanii rekrutacyjnych,

e poszerzenia 1 poglebiania umiejgtnosci pracownikow poprzez system
szkolen,

e kierowania przeptywem pracownikow wewnatrz organizacji, opracowanie
$ciezek awansu oraz doskonalenie umiejgtnosci,

e poszukiwania nowych i bardziej wydajnych metod spetniania wymagan
pracownikow,

e pracy nad zatrzymaniem dobrych pracownikoéw w firmie®’.

Rozwijanie i doskonalenia zasobéw ludzkich
U podstaw zarzadzania zasobami ludzkimi lezy przekonanie, ze pracownicy
stanowia cenny kapital, ktorego warto$¢ powinno si¢ systematycznie podnosi¢

% M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Aktor-kreator-inspirator, Katowice 2000,
ss. 11-15.
ST M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia, dziatanie, Krakow 1996, ss. 165-167.

15|Strona




Marcin Skinder

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Wybrane problemy

inwestujac wen poprzez szkolenia i inne formy doskonalenia zawodowego. Dziatanie
to koncentruje si¢ na poglegbianiu i poszerzaniu zakresu umiejgtnosci, ktorymi
dysponuja pracownicy i stwarza im mozliwo$¢ awansu, rozwoju i coraz petniejszego
wykorzystania swego potencjalu. Jednakze oprocz poszerzania i wzbogacania
umiejetnosci, inwestowanie w doskonalenie zasobow ludzkich poprzez szkolenia,
sesje edukacyjne. Moze przynies¢ nastgpujace korzysci:

Sygnalizuje pracownikom, ze firma traktuje ich jak najbardziej powaznie,
motywuje pracownikow — poprzez odpowiednio dodatkowe wynagrodzenie
— do poglebiania wiedzy i wykorzystywania nowych umiejgtnosci,

wzmaga zaangazowanie i oddanie pracownikow, gdyz w takcie szkolen
jasno przedstawia im si¢ warto$ci, do ktorych dazy organizacja, dbajac
jednoczesnie o to, by naprawdg rozumieli i wcielali te idealy w zycie,
wzmaga identyfikacje z zaktadem pracy, gdyz ludzie lepiej rozumieja cele i
zasady jego dziatania,

poprawia komunikacj¢ z personelem, zwlaszcza, gdy organizuje si¢ wspdlne
warsztaty kierownictwa i personelu, podczas ktérych opracowywane sa
metody rozwigzania konkretnych problemow,

przyczynia si¢ do petniejszej realizacji ludzkich pragnien i potrzeb,
wzbogaca pracg, poniewaz szkolenia, sesje edukacyjne i wszystkie inne
formy doskonalenia zawodowego daja ludziom mozliwo$¢ podejmowania
coraz bardziej zobowiazujacych wyzwan, co jest korzystne nie tylko dla
nich ale i dla zaktadu pracy,

pomaga zrozumie¢, dlaczego zmiany sa konieczne i jakie przyniosa
korzysci, a takze utatwia ludziom poradzenie sobie z nowa sytuacja i z
problemami, ktére przynosi,

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma na celu przede wszystkim to, by

pracownicy przyczyniali si¢ do sukcesu organizacji, a jednocze$nie rozwijali swe
wlasne zdolnosci. Doskonalenie zasobow ludzkich odbywa si¢ za pomoca
nastepujacych metod:

Systematyczne i planowe podej$cie do kwestii szkolenia,

przyjecie zasady ciaglego rozwoju,

stworzenie i utrzymanie ,,uczacej si¢” organizacji,

dbanie o to, aby szkolenie znajdowato odbicie w wynikach i efektywnosci
pracy,

zwrocenie szczegolnej uwagi na doskonalenie zarzadzania i planowania
przebiegu kariery™.

% |bidem, ss. 186-188.
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Nadzor nad efektywnoScia pracy

Zarzadzanie efektywnoscia pracy jest to proces lub zespdt procesow
stuzacych do wustalenia celow, ktore maja by¢ osiagnigte i wyznaczajacych
gwarantujace osiagnigcie tych celow sposoby kierowania ludzmi. Celem ogodlnym
zarzadzania efektywnoscia pracy jest stworzenie kultury, w ramach ktorej jednostki i
grupy podejmuja starania w celu ciagltego doskonalenia proceséw produkcji oraz
swych umiejetnos$ci. Podstawowymi  celami  szczegdétowymi  zarzadzania
efektywnoscia pracy jest:

e 0siagnigcie trwatej poprawy wynikow dziatalnosci przedsigbiorstwa,

e umozliwienie pracownikom petnego rozwoju,

e wzrost zadowolenia z pracy — korzystny dla jednostki i firmy,

e nawiazanie szczerych, przyjaznych i otwartych stosunkow migdzy
szeregowymi cztonkami personelu a kierownictwem poprzez
ustawiczny dialog dotyczacy wszelkich sfer dziatalnosci i spraw
wszystkich szczebli,

e Osiggnigcie kompromisu miedzy kierownictwem i zaloga w odniesieniu
do realizowanych celow i zatozonych standardow pracy, przy
zrozumieniu roli, jaka obie strony maja w tym do odegrania,

e zapewnienie doktadnych i precyzyjnych mechanizmow oceny i
pomiaru wynikoéw pracy w odniesieniu do przyjetych norm,

e umozliwienie pracownikom 1 ich przelozonym osiagnigcia
porozumienia co do tych aspektéw pracy, ktdre nalezy usprawnié —
wspolne rozwazanie potrzeb i brakéw, nad ktérymi nalezy dalej
pracowac, oraz metod szkolenia najlepszych pracownikow,

e zapewnienie pracownikom mozliwosci wyrazenia swych aspiracji,
dazen i trosk,

e zapewnienie ludziom godziwego wynagrodzenia w zaleznosci od
wysitkow — wynagrodzenie moze stanowi¢ gratyfikacje pienigzna lub
przyjac inng forme.

Zasady zarzadzania efektywnos$cia pracy sa zbiezne z wiecloma zatozeniami
zarzadzania zasobami ludzkimi, poniewaz w obu przypadkach celem jest:
o stymulowanie wysokiego poziomu pracy,
¢ rozwijanie potencjatu ludzkiego az do granic mozliwosci,
e stworzenie warunkow, w ktorych zostang odkryte i wykorzystane drzemiace
dotad poktady energii i tworczych zdolnosci ludzi,
e Wzmocnienie lub zmiana kultury przedsigbiorstwa.
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U podstaw zarzadzania efektywnoscia pracy leza nastgpujace zasady:
e stworzenie procesu zarzadzania, ktory bedzie wspieral realizacje strategii
ekonomicznej firmy, poprzez integracj¢ dazen jednostek i przedsigbiorstwa,
e rozwinigcie i utrzymanie procesu, ktéry umozliwi wszystkim pracownikom
wypetnianie ich obowiazkéw w ramach organizacji,
e Uumozliwienie = pracownikom  samodzielnego  sterowania  wlasna

dziatalnoScia,
e Wytworzenie partnerskich stosunkéw migdzy personelem a kadra
kierownicza — zarzadzanie powinno polega¢ raczej na zawieraniu

kompromisdw i porozumien niz na wydawaniu polecen,

e ustalenie celu jako podstawy kryterium oceny wynikdw i rozwoju,

e podkreslenie roli oceniania i doceniania osiagnig¢ pracownikow,
pozytywnego wzmocnienia i zarzadzania poprzez ugodg,

e zachowanie w trakcie oceniania pracownikOw nast¢pujacej sekwencji
dziatan: wktad — proces — wynik — rezultat,

e utrzymanie sprawiedliwego systemu oceniania i stosownego nagradzania
personelu,

e Uznanie zarzadzania efektywnoscia pracy za integralny element zarzadzania
jako takiego, nie za$ jedynie za technikg czy metodg oceny pracy zatogi i
dalszego jej motywowania®.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi a ksztaltowanie wynagrodzen

Ksztattowanie wynagrodzen to proces opracowywania oraz wprowadzania
strategii i zasad, ktore wspomagaja osiagnigcie zatozonych przez organizacje celow
oraz zatrzymanie w niej wihasciwych ludzi przy jednoczesnym pobudzaniu ich
motywacji i zaangazowania.

Warto pamigta¢, ze wynagrodzenie to nie tylko pieniadze. To rowniez
motywowanie pracownikow poprzez inne, niekoniecznie finansowe bodzce.

Zasady systemu regulujace rozwiazanie tych problemoéw powinny byé
zgodne ze strategia firmy. System ten musi by¢ oparty na zatozeniach wynikajacych
z kultury i tradycji przedsigbiorstwa, cho¢ jednocze$nie powinien wspomagac proces
przemiany tejze kultury.

System gratyfikacji pozafinansowej obejmuje takie formy wynagradzania
jak:

e rbéznorodno$¢ obowiazkow,
e  mozliwos$¢ samorealizacji,
e mozliwos¢ wspoldecydowania w waznych kwestiach,

% Ibidem, ss. 197-200.
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e gwarancja poszanowania indywidualnosci i wuznania dla wybitnych
osiagnige,
e perspektywy awansu.

System gratyfikacji finansowej obejmuje przygotowanie oceny wagi danego
stanowiska, opracowanie siatki ptac oraz wyplate pensji wraz ze wszystkimi
przyshugujacymi pracownikom dodatkami. W organizacji kierujacej si¢ zasadami
zarzadzania zasobami ludzkimi system podzialu wynagrodzen personelu:

e przyczynia sig¢ do realizacji ogdlnej strategii firmy,

e jest spojny z innymi zasadami polityki dotyczacej kwestii pracowniczych,

e realizuje zasadg, iz zarzadzanie zasobami ludzkimi pragnie inwestowaé w
cenny kapitat ludzki i oczekuje, ze przyniesie to wymierne korzysci,

e Koncentruje si¢ na rozwijaniu umiejgtnosci i zdolno$ci pracownikoéw, co ma
si¢ przyczyni¢ do wzmocnienia zasobow ludzkich organizacji,

e stanowi proces jednolity, a zarazem elastyczny™.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi a stosunki pracownicze

Zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna rozumie¢ jako metod¢ osiagnigcia
przewagi nad innymi przedsigbiorstwami, co stanie si¢ mozliwe dzigki petnemu
wykorzystaniu tworczego potencjatu personelu. Dlatego tez zarzadzanie zasobami
ludzkimi obejmuje wszystkie aspekty wzajemnych relacji migdzy grupami
pracowniczymi i poszczegdlnymi osobami.

Do najwazniejszych cech podejscia zarzadzania zasobami ludzkimi do
stosunkow pracowniczych nalezy:

e przekonanie, ze personel powinien mie¢ zapewnione skuteczne
kierownictwo, dzigki ktéremu potencjat, jakim dysponuje, zostanie w petni
wykorzystany,

e dazenie do osiagnigcia przewagi nad konkurencja dzigki uzyskanemu
zaangazowaniu personelu, ktore rodzi si¢ w wyniku intensywnego szkolenia
i doskonalenia zawodowego oraz innych programow,

e Organizowanie wzajemnie uzupetniajacych si¢ form komunikacji,
przekazywanie informacji pracownikom bezposrednio, nie za$§ poprzez
posrednikow lub przedstawicieli,

e Wykorzystanie metod angazowania pracownikow, takich jak kola jakosSci
lub inne podobne grupy,

e staly nacisk na utrzymanie najwyzszego poziomu jakosci — zarzadzanie
jakoscia totalna,

“0 Ibidem, ss. 217-218.
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e dazenie do coraz wigkszej elastyczno$ci w ukladaniu czasu pracy oraz w
innych kwestiach, gdyz gwarantuje to bardziej efektywne, a przy tym tafsze
wykorzystanie ludzkich zasobow,
e nacisk na pracg¢ zespotowa,
¢ Przyjecie strategii zorientowanej na szkolenie pracownikow, ktére pozwoli
im zdoby¢ okre$lone umiejetnosci konieczne do obstugi nowoczesnych
urzadzen — uwaza sig, ze przynosi to wigcej korzysci firmie niz kupowanie
juz wyszkolonych pracownikéw gdzie indziej.

Szczegblnie istotne wydaja si¢ W tym zakresie kwestie przekazywania
informacji, komunikowania i zaangazowania, jako ze odnosza si¢ one do kazdego
pracownika z osobna i mozna je uzna¢ za probe¢ zepchnigcia zwiazkow zawodowych
na margines zycia w przedsigbiorstwie. Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest zawile,
gdyz poszukiwanie specyficznych rozwigzan w tej mierze uzaleznione jest od
konkretnych ludzi na kierowniczych stanowiskach. Od ich autorytetu i wlasciwego
wykorzystania §rodkow komunikowania si¢ z zaloga zalezy powodzenie
przedsigwzigcia i osiggnigcie porozumienia co do nadrzednych wartosci firmy. Do
propozycji zarzadzania zasobami ludzkimi z duza doza podejrzliwosci odnosza si¢
zwiazki zawodowe. Ich przedstawiciele uwazaja, ze jest to mechanizm, ktorego
celem jest ograniczenie ich wladzy w zakladzie pracy*’.
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