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Streszczenie. Wspdiczesne przedsigbiorstwo nieustannie musi reagowaé na zmiany otoczenia, przede
wszystkim na wrogq konkurencje, jak i tez rosngce wymagania swoich klientow. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi,
w tym w szczegolnosci kompetencjami menadzerskimi w przedsiebiorstwie staje sige koniecznoscig wspotczesnych
organizacji, jednym z wazniejszych czynnikow determinujgcych efektywne funkcjonowanie i dynamiczny rozwaj.
Celem artykutu jest ukazanie teoretycznej problematyki zarzqdzania zasobami ludzkimi z perspektywy
strategicznego rozwoju przedsigbiorstwa, a takze dokonanie przeglgdu badan empirycznych dotyczgcych tego
zagadnienia, w tym w szczegolnosci problematyki kompetencji.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie zasobami ludzkimi, przedsigbiorstwo, kompetencje, strategia personalna.

https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2019.03.070 Received 06.06.2019

Wstep. Wspolczesne przedsigbiorstwo nieustannie musi reagowa¢ na zmiany
otoczenia, przede wszystkim wroga konkurencje jak i tez rosngce wymagania swoich klientow.
Aby sprosta¢ tym wymaganiom nalezy postawi¢ na potencjat ludzki, ktéry dzisiaj staje si¢
najwazniejszym 1 najcenniejszym czynnikiem rozwoju przedsi¢biorstwa skupiajaca si¢ na
analizie zarzadzania organizacjg na poziomie przedsigbiorstwa trzeba skupi¢ si¢ na kontekscie
relacji zachodzacych miedzy podmiotami gospodarczymi i ich otoczeniem. To otoczenie
wymusza stworzenie okreslonej strategii. Niezbedny jest wymog analizowania zmian
zachodzacych w blizszym 1 dalszym otoczeniu, trzeba okresli¢ wlasne mozliwosci
sprostowania jego wymogom, sformutowac strategi¢ zmian 1 sposoby ich realizacji.
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi, w tym w szczegdlnosci kompetencjami menadzerskimi
w przedsigbiorstwie staje si¢ jednym z najwazniejszych czynnikdw determinujacych efektywne
funkcjonowanie i1 dynamiczny rozw¢j. Jednym z podstawowych gwarantOw osiggniecia
sukcesu w swoim otoczeniu sg pracownicy, ich kwalifikacje i umiejg¢tnosci, a tak naprawde ich
zaangazowanie w realizacje zadan firmy. O stopniu zaangazowania decyduje kadra
kierownicza i obowigzujacy system motywacyjny.

Celem artykutu jest ukazanie teoretycznej problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi
z perspektywy strategicznego rozwoju przedsigbiorstwa, a takze dokonanie przegladu badan
empirycznych dotyczacych tego zagadnienia, w tym w szczegolnosci problematyki
kompetencji.

1. Wspolczesne tendencje w zarzadzaniu personelem.

Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, jako jedna =z funkcji zarzadzania
przedsiebiorstwem. Ludzie tworza i rozwijajg organizacje, a takze urzeczywistniajg ich cele,
misje i funkcje. Dzieki wlasnie czlowiekowi moga one wystgpowac, jako spojne systemy, ktore
wzrastaja 1 rozwijaja si¢ w zmieniajagcym si¢ swiecie,

Zatem to wiasnie ludzie stanowig o systemie (podsystemie) psychospolecznym w
kazdej organizacji. Taki system sktada si¢ z uczestnikow i grup spotecznych, ktore funkcjonuja
w danym przedsigbiorstwie. Obejmuje on m.in. indywidualne motywacje, sposoby zachowania,
uktady wzajemnych wplywow, rdl 1 statusow, cele, wartosci a wiec to, co wptywa w jakims$
stopniu na zachowanie pracownikéw. Podsystem ten znajduje si¢ pod duzym wplywem
indywidualnych cech zatrudnionych oso6b 1 jest elastyczny na oddzialywanie otoczenia
wewnetrznego oraz zewngetrznego.

Ksztaltowany jest przez:

¢ indywidualne systemy wartos$ci;

e aspiracje ludzi;

e oczekiwania.

Jednocze$nie na ten system wplyw maja pozostale podsystemy organizacji m.in.
techniczny, celow 1 wartosci, strukturalny, produkcyjne, kierowniczy. Specyfika zadan,
stosowane technologie, kultura danej organizacji a takze formalna struktura tworzg «klimat
organizacyjny», w ktorym to wiasnie ludzie spetniaja swoje role organizacyjne [4, s. 83-87].
Pojecie to w literaturze kojarzone jest przede wszystkim z psychologiem Schneiderem. Wedlug
niego klimat organizacyjny znajduje si¢ «w powietrzu» organizacji, jest trudny do
precyzyjnego zdefiniowania, ale nie czyni go to mniej realnym. Przez pryzmat trzech
kluczowych elementéw danej organizacji mozna go scharakteryzowac:

® ZWwycCzaje W mej panujace;

e procedury, ktore sg w organizacji stosowane;

e nagrody.

Klimat organizacyjny to cz¢$¢ kultury organizacyjnej, ktora jest widoczna 1 wigze si¢ z
dodawaniem wartosci klientom.

Podsystem psychospoteczny silnie oddzialuje na zachowanie innych podsysteméw w
organizacji, ich efektywno$¢ i sprawno$é, poniewaz podsystemy te m.in. techniczny,
marketingowy sg uktadami ustrukturyzowanymi 1 zintegrowanymi wokol technologii albo
technik dziatania ludzkich zachowan.

Wciaz rosngca rola czynnika ludzkiego w tworzeniu sukcesu rynkowego firmy, ktéra
dazy do doskonato$ci powoduje wyrdznienie podsystemu psychospotecznego w strukturze
organizacji [28, s. 12-13].

Weciaz wzrastajgca ranga czynnika ludzkiego w tworzeniu firmy wzrasta z powodu
wprowadzenia zasad zarzadzania totalng jakos$cia.

«Nadanie priorytetu jako$ci czyni zasoby ludzkie czynnikiem najwazniejszym. Nie
moze by¢ efektywnych ustug bez istnienia stuzb zdolnych do ich oferowania 1 bez nabywcow
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gotowych do ich przyjmowania oraz bez zdolnosci obu tych stron do partnerskiego
wspotdzialania. Nie ma, jako$ci-ani cze$ciowej, ani petnej- bez angazowania si¢ pracownikow
W proces jej tworzenia. ( ... ) Zdolnos$ci innowacyjne, umiejetno$¢ kreowania nowych ustug i
dazenie do coraz wyzszych jako$ci zalezg nie tylko od skali naktadow materialnych (w budynki,
maszyny i kapitat obrotowy), ale coraz wigkszym stopniu, od jakosci 1 trafno$ci inwestowania
w ludzi, system stosunkow spotecznych i kulture» [9, s. 29-30].

Zarzadzanie ludzmi to stale rozwigzywanie problemoéw, ktoére pojawiajg si¢ w
stosunkach przetozony-podwtadny. Ludzkie reakcje, odczucia i zachowania sg niekiedy bardzo
rozne. Jest to spowodowane tym, iz kazdy cztowiek jest inny, sg rozne doswiadczenia, poglady,
oczekiwania oraz aspiracje, a takze kazdy cztowiek inaczej widzi swoja rol¢ w organizacji i
role kierownika w realizacji jej celow. Partnerskie stosunki z ludzmi w firmie, rezygnacja z
zewngtrznych symboli statusu 1 przejawiania wiladzy na rzecz przewodzenia, tzn.
argumentowania, wzbudzania poczucia jednosci, wspotpracy 1 odpowiedzialnos$ci to gwarancja
skutecznego kierowania ludzkimi zachowaniami.

Partnerstwo stanowi podstawe tego stylu. Wtasnie partnerstwo jest olbrzymig szansg na
rozw6j firmy we wlasciwym kierunku, ktéora w dzisiejszych czasach staje si¢ organizacja
wspolnego losu, a jej pomys$lnos¢ wymaga nie autokracji a demokracji, wspotdziatania 1
wspolpracy wszystkich pracownikow, ich swobodnych i otwartych dyskusji oraz spdjnych
celow, srodkow 1 sposobow realizacji. Partnerstwo stwarza czynnik przezwycig¢zania
partykularyzmu i autonomii, stanowi fundament rzeczywistej jednosci wokot zadan, powoduje
wytwarzanie si¢ atmosfery zaangazowania a takze odpowiedzialno$ci za image 1 wyniki firmy.
Najczestszymi  przyczynami felernych decyzji, nieumiejetnosci komunikowania si¢ i
motywowania oraz konfliktow, a w konsekwencji takze i nieskutecznego kierowania jest
nieznajomo$¢ ludzi, falszywy obraz ich potrzeb, dazen i mozliwosci, naruszanie ich godnosci.
Zasadniczym warunkiem skutecznego kierowania jest poszanowanie jednostki i jej rozumienie,
tworzenie jej mozliwosci samospelnienia w czasie realizacji celow firmy [28, s. 14-15].

«Zadna organizacja spoleczna me moze istnieé, jesli jej cztonkowie nie zaakceptuja
oczekiwanych od nich czynno$ci, me wykaza zrozumienia i umiejetnosci niezbednych do
wykonywania  tych  czynnosci oraz  pozbawieni beda motywacji do ich
wykonywania» [17, s. 701].

Od dawna podkresla si¢ w teorii kierowania, ze potrzeby ludzkie i cele redukcji sa
wazne w takim samym stopniu, aczkolwiek sprawy ludzkie w dalszym ciggu spycha si¢ na
dalszy plan 1 lekcewazy. Czyn si¢ to Swiadomie, pomimo zZe to wlasnie kapitat ludzki jest
najcenniejszym i najwazniejszym zasobem organizacji i ze wzrost ich wartosci (zaangazowania
1 kreatywno$ci) ma aspekt moralnego obowiazku, jak 1 korzySci materialnych. Takie
ustosunkowanie si¢ do kapitatu ludzkiego zmniejsza zdolno$ci menedzerow w osiagnigciu
sukcesow, poniewaz sg one zalezne od ich umiejetnosci wigczania si¢ w realizacje celow firmy,
motywacji podwtadnych i kreatywnosci a takze dbato$¢ o to, by osiggali oni z wykonywanej
pracy zadowolenie, postrzegane, jako stosunkowo trwate pozytywne samopoczucie i dobra
ocena sytuacji w pracy [28, s. 15].

«Jezeli cele pracownikow sa sprzeczne z celami organizacji, ktorej sg czescia, to
dziatajg oni skutecznie albo dla siebie, albo dla organizacji. Ale nigdy dla siebie, i dla
organizacji. Dlatego efektywno$¢ pracownikéw mozna maksymalizowaé tylko wtedy, gdy to,
co ma warto$¢ dla nich, nie stoi w sprzecznosci z tym, co ma warto$¢ dla organizacji. Jezeli
cenig oni organizacj¢ i sg przekonani ze przywigzuje. ona wage do wydajnosci 1 jakosSci
wyrobow, beda si¢ starali zaspokoi¢ jej potrzeby. Ludzie robig dla przyjaciot rzeczy, ktorych
woleliby nie robi¢. Robig je, bo wierza, ze w ten sposob zadowolg przyjaciot» [1, s. 37].

Poprzez zarzadzanie kapitatem ludzkim wptywamy na efektywno$¢ pracownikéw, a
motywacja odgrywa najwazniejszg rolg w tym procesie.

Menedzerowie chca jak najwiecej wiedzie¢ o ludziach, posiada¢ narzedzia, tj.
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syntetyczne obrazy (modele, koncepcje) cztowieka, ktore pozwolg na. wtasciwe rozpoznanie
pracownikow i zarzadzanie nimi. Bardzo czgsto oczekuja od nauki wzorcéw osobowych, za
pomoca, ktoérych mogliby zakwalifikowa¢ swoich pracownikow i dazy¢ do uzyskania wzrostu
skuteczno$ci kierowania w ramach ograniczen i posiadanych mozliwos$ci. Instrumenty takie
uzyskujg dzigki teorii motywacji i od sprawnosci menedzeréw zalezy wykorzystanie jej
potencjatu.

Zachowania cztowieka sg uwarunkowane wewngtrznie 1 zewnetrznie, stanowig funkcje
tej osobowosci, oraz jej sytuacji pracy, ktdrg rozumie si¢, jako dynamiczny uktad warunkow,
treSci 1 stosunkow pracy. Wspotczesny menedzer musi posiada¢ obowigzkowo sztuke
wlasciwego ukierunkowania zachowan, nadawania im odpowiedniej intensywnosci i sity.
Obowigzek ten wynika z definicji kierowania, ktore aktualnie stanowi sztuk¢ mobilizowania
inwencji tworczej i energii pracownikéw, ktorzy przyczyniaja si¢ do wypehnienia zadan firmy,
poniewaz tylko pelne zaangazowanie wszystkich pracownikoéw 1 ich inteligencja moze
pozwoli¢ przedsigbiorstwu na stawianie czota wymaganiom zmieniajacego si¢ otoczenia.

Fundamentem tworzenia jakiegokolwiek schematu zarzadczego sg cele 1 zadania firmy.
Kazdy system motywacyjny musi by¢ ukierunkowany na konkretne zamierzenia, w
przeciwnym wypadku nasza koncepcja nie bedzie miata motoru dziatania. W zaleznosci od
polityki i strategii organizacji cele moga by¢ indywidualne i gtowne. Cele gtowne, poprzez
uniwersalny charakter bardziej towarzysza wszystkim systemom motywacyjnym. Mozna
wyodrebni¢ nastepujace cele:

1. Wspieranie wartosci rynkowej firmy:

e tworzenie systemu motywacyjnego tak, aby firma reprezentowata si¢ jak najlepiej na

rynku;

e mozliwo$¢ stosowania cenniejszych i ciekawszych srodkdw motywacyjnych dzigki

stabilnej pozycji rynkowej stanowiacej pozytywny bodziec do zainteresowania si¢

firma.

2. Wspieranie stylu i kultury firmy:

e motywacyjne wzmocnienie tych wartosci zachowan i postaw, ktore sg bardzo wazne
dla klientow (kierujac si¢ ich opinig).

3. Wspieranie strategii firmy:

e ukierunkowanie motywacji, przede wszystkim do grup zawodowo-
kwalifikacyjnych, ktore odgrywaja najwazniejszg role w realizacji danej strategii;

e skierowanie finansow do tych dzialow, ktére zapewniaja efektywne realizowanie
strategii firmy, jako elementu wzmocnienia.

4. Wspieranie misji firmy:

e ukierunkowanie na koniunktur¢ zewnetrzng firmy poprzez motywacj¢ pracownika
pod katem satysfakcji klienta;,

e preferowanie i wspieranie grup zawodowych oraz osob, od ktorych w najwigkszym
stopniu zalezy realizacja misji firmy.

Wspotczesna firma zmuszona jest szybko reagowac na nowosci, ktore pojawiajg si¢ na
rynku. Musi by¢ przede wszystkim elastyczna, tzn. szybko dostosowywac si¢ do zmian
prawnych czy ekonomicznych. To samo tyczy si¢ systemOw motywacyjnych. Systemy te
musza by¢ tworzone indywidualnie do potrzeb firmy z uwzglednieniem jej strategii i misji,
uwzglednia¢ zmieniajace si¢ koniunkture gospodarcza i1 spoleczng. System motywacyjny
powinien by¢ dopetnieniem ustalonych zadan i koncepcji [28, s. 113].

Determinanty polityki personalnej firmy. W dzisiejszych czasach szczegdlne miejsce
w dzialajacej organizacji zajmuje proces podejmowania decyzji, czyli zarzadzanie. Dotyczy
ono zasobow materialnych organizacji jak 1 réwniez ludzkich. Zarzadzanie zasobami ludzkimi
odgrywa kolosalng role we wprowadzaniu w Zycie strategii przedsigbiorstwa.

Teorie zarzadzania kapitalem ludzkim nie s3 teoriami abstrakcyjnymi, s3
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wykorzystywane w praktyce. Kazda firma bazuje na nich tworzac swoja polityke personalna,
czyli ogolng filozofie w stosunku do posiadanego kapitatu ludzkiego. Przedsigbiorstwa
wyznaczajg cele tej polityki. Osiagaja ja poprzez wprowadzenie zaplanowanego procesu
kadrowego, ktéry sktada si¢ z kilku etapow: planowania, rekrutacji, selekcji, szkolen,
motywowania do pracy oraz oceny przebiegu tego procesu. Specyfika planowania potencjatu
ludzkiego wynika z wtasciwosci przedmiotu zainteresowania, jakim jest cztowiek. Porownujac
zasoby rzeczowe czy finansowe a zasoby ludzkie, dostrzegamy ze te ostatnie sg bardziej
nieprzewidywalne 1 trudniej poddajg si¢ kontroli. Jest to spowodowane indywidualnymi
cechami pracownikow, ich oczekiwaniami, potrzebami, celami itp., ktére utrudniajg
przewidywanie ich zachowan, oraz z licznymi czynnikami $rodowiska, kreujacymi podaz i
popyt na konkretny rodzaj pracownikow.

Przedsigbiorstwa wyznaczajac cele polityki personalnej zwracaja uwage nie tylko na
swoje potrzeby, czy potrzeby pracownikéw, ale rGwniez na otoczenie zewnetrzne. Biorg pod
uwage zmiany na rynku, sytuacje szkolnictwa, informacje o danej organizacji posiadane przez
spoteczenstwo oraz informacje o ewentualnych kandydatach do pracy. Do pozostatych
waznych elementow otoczenia zewngtrznego zaliczy¢ nalezy: dostepno$¢ sSrodkow
finansowych, zmiany technologiczne, obowigzujace przepisy oraz trendy spoteczne.

Czynniki okreslajace potrzeby w zakresie zasobow ludzkich mozna podzieli¢ na:

e wewnetrzne, dotyczace organizacji oraz zatrudnionych pracownikow;

e zewnetrzne, z wigzane z otoczeniem firmy.

Pierwsza grupa czynnikdw osadzonych wewnatrz firmy, odnosi si¢ do 2 podmiotow: do
organizacji oraz do zatrudnionych oséb. Do czynnikdow, ktore sg zwigzane z organizacja
zaliczy¢ mozna misje¢ i filozofi¢ instytucji, plany, etapy rozwoju instytucji, jej wielko$¢, branze,
cele 1 strategie. 'Wsérod czynnikow, ktore odnosza si¢ do samych zasobdéw ludzkich duze
znaczenie dla procesu ich ksztaltowania maja oczekiwania i cele pracownikdéw, u podstaw,
ktérych sa ich potrzeby i wyznawany system warto$ci. Kazda osoba zatrudniana wnosi je do
organizacji, w ktérej sa one modyfikowane, a nastepnie uzewnetrzniane w okre§lonych
zachowaniach i postawach tych osob. Lacznie z wiedza staja si¢ podstawa opracowania
indywidualnych plandw rozwoju, ktére stanowia konkretne podstawy decyzji personalnych.

Druga grupa czynnikow jest zwigzana z relacjami z podmiotami otoczenia oraz jej
otwarto$cig. Czynnikow tych jest duzo, a ich wptyw z biegiem czasu wzrasta.

Szczegdlne znaczenie maja: rynek pracy, poziom 1 tgpo rozwoju spoteczno-
gospodarczego kraju, zwiazki zawodowe, regulacje prawne. Czynniki te tworza ogodlne
uwarunkowania zasobow ludzkich, na ktore firma nie ma wigkszego wptywu [39, s. 377-378].

Dziaty kadr zazwyczaj zajmuje si¢ planowaniem polityki personalnej. Proces ten
powinien si¢ rozpocza¢ od strategii organizacji i analizy misji. Zasadnicze wskazowki i zadania
polityki personalnej jednoznacznie wynikaja z tej analizy. Strategiczne planowanie kapitatu
ludzkiego polega na diagnozie zatrudnienia w organizacji pod katem zapewnienia personelu
niezbednego do osiagnigcia przez organizacj¢ celow strategicznych.

Organizacja powinna wigzac plany strategiczne z planami zasobow ludzkich biorac pod
uwage zatrudnienie, kwalifikacje pracownikoéw oraz ich predyspozycje.

Organizacja przed przystgpieniem do opracowania strategii personalnej powinna
uzyska¢ odpowiedzi na pytania, ktore dotycza zatrudnionych pracownikéw 1 catej organizacji
np.:

e co determinuje rozkwit organizacji (czynniki zewngtrzne);

e jaki jest jej cel;

e co wplywa na efektywno$¢ pracy a tym samym na efektywno$¢ catej firmy.

Polityka kadrowa organizacji to dzialania kierownictwa obejmujace pobudzanie
rozwoju kadr, planowanie rozwoju karier, motywowanie i awansowanie kadr, podnoszenie
kwalifikacji specjalistycznych i kierowniczych, analizowanie kompetencji i kwalifikacji,
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pozyskiwanie kadr z zewnatrz, przede wszystkim absolwentéw wyzszych uczelni.

«Programujac polityke kadrowa w nowoczesnej firmie trzeba uwzglednié:

e Postepujaca decentralizacje zarzadzania i wzrost sklonnosci oraz mozliwosci kadr do
wspotdecydowania;

e \Wzrost potrzeb i aspiracji ludzi nowych «wartosci» oraz znaczenie motywow
wyzszych w systemie ich motywacji,

e Szersze 1 wyzsze wymagania kwalifikacyjne w stosunku do kadr stymulujacych
rozwoj 1 opracowujacych programy;

e Wzrost znaczenia nowego kapitatu, jakim jest kapitat wiedzy i uznanie inwestycji w
wiedze¢ za wysoko rentowna;

e Zintensyfikowanie wspotpracy z kadrg kierowniczg, jako grupg o pierwszorzednym
znaczeniu,

e Zwigkszanie zainteresowania problemami moggcymi pojawi¢ si¢ w odleglym czasie
1 dotyczacymi zmian w Srodowisku globalnym (zasada: mysle¢ globalnie, dziata¢ lokalnie);

e Uwzglednienie w procesach decyzyjnych nowych systemow wartosci (etycznych,
ekologicznych itp)» [40].

W nowoczesnej firmie polityka personalna wymaga wnikliwej troski. Kadry staja si¢
najwazniejszym zasobem. Wszystkie zasadnicze procesy firmy (marketing, jako$¢, innowacje
itp.) zaleza w gtownej mierze od ludzi. Ludzie, jako zasob firmy nie sg zbiorem jednostek, ale
sg organizacja, w ktoérej kwestia zasoboéw ludzkich przesuwa si¢ na pierwszy plan. Kapital
ludzki odgrywa fundamentalng rolg, jako czynnik strategiczny. Strategia firmy i jej cele
realizowane sg przez ludzi. Te prawdy znane byly $§wiatowemu biznesowi od dziesigcioleci.
Jednak dopiero dzi§ w warunkach duzej zmiennosci otoczenia, w czasie nasilenia konkurencji
i globalizacji to wtasnie zarzadzanie daje o sobie zna¢ z ogromna sita. Najwazniejsze znaczenie
ma tutaj globalizacja. Obecnie ani przewidywalnej przyszto$ci zadna organizacja nie moze
lekcewazy¢ tego wymiaru mig¢dzynarodowego. Organizacja, ktora chce mie¢ przewage nad
konkurencja musi by¢ zaangazowana w innowacj¢, zmian¢ oraz doskonalenie si¢. Lepsze
zasoby ludzkie 1 kwalifikacje techniczne to trudne do nasladowania przez konkurencje¢ atuty
firmy. Personel nalezy rekrutowac troskliwie, z myslg o stalym zatrudnieniu oraz stale szkoli¢,
wspierajac przewage nad konkurencjg w bardziej wyrafinowanych aspektach [23, s. 11-12].

Praktyka gospodarcza wskazuje na zmian¢ podejscia do czynnika ludzkiego.
Czynnikowi ludzkiemu zaczyna si¢ przyznawa¢ odpowiednie znaczenie, co wyraza si¢ m.in. w
rozbudowywaniu shuzb personalnych. Tworzy si¢ piony oraz subpiony, ktérymi kieruje
dyrektor ds. personalnych albo glownego specjaliste. Doskonalsze jakosciowo shuzby i
zwigkszone liczebnie w odmienny sposob realizuja funkcje personalng. Na pierwszy plan
wysuwa si¢ planowanie kadr po rozpoznaniu warunkow zewnetrznych 1 wewnetrznych firmy.
Nastepuje tu nawigzanie do strategii, misji 1 celow firmy. Efektem tego sa programy i plany
kadrowe. Na ich podstawie dobiera si¢ 1 pozyskuje pracownikow pod wzgledem
kwalifikacyjnym i liczebnym [12, s. 79]. Zarzadzanie kapitatem ludzkim spetnia wazna role w
dostarczeniu informacji niezbednych w strategicznym procesie decyzyjnym, w przektadaniu
tych decyzji w procedury i plany. Pracodawcy musza dazy¢ do tego, aby kapital ludzki
odpowiadat ich prognozowanym potrzebom, by starannie monitorowano tendencje na rynku
pracy oraz $ledzono kariery utalentowanych jednostek. W ten sposéb uzyskaja rozsadne zreby
procesow selekcji, motywacji, szkolenia i konsultacji.

Marketing personalny i jego znaczenie w zarzadzaniu firma. Marketing personalny
to «catoksztalt dzialan wewnetrznych 1 zewngtrznych firmy zwigzanych z zarzadzaniem
spotecznym potencjalem organizacji, ksztalttowaniem jego wielkosci i1 struktury oraz
doskonaleniem dzieki tworzeniu korzystnych warunkow dla angazowania si¢ pracownikow w
dziatalno$¢ przedsiebiorstwa i podnoszenie jego efektywnosci rynkowej oraz pozyskiwaniu
wlasciwych pracownikow z rynku pracy».
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Marketing ten mozemy podzieli¢ na marketing personalny wewnetrzny 1 zewnetrzny.
Marketing wewngtrzny swoim obszarem obejmuje pracownikow zatrudnionych, a jego ideg
jest petne wykorzystanie ich umiejetnosci, wiedzy i motywacji dla dobra organizacji. Marketing
zewngtrzny skierowany jest na rynek i jego celem jest pozyskanie najlepszego personelu dzigki
umiejetnemu ich poszukiwaniu, przycigganiu i w konsekwencji zatrudnianiu [27, s. 239-241].

Marketing personalny jest lepszym instrumentem gospodarowania kapitatem ludzkim
W organizacji, niz polityka zatrudnienia i kadrowa, poniewaz przy realizacji zadan opiera si¢
na regutach marketingowych.

Istotg marketingu jest rozpoznanie rynku (m. in. zyczen, potrzeb, gustOw nabywcow i
konkurencji) i jego badanie, planowanie i realizowanie w organizacji polityki za zakresie ushug
1 produktow, polityki ustug, promocji, polityki cenowej oraz polityki kadrowej, z
uwzglednieniem przyszlo$ciowych zmian na rynku i jego otoczenia.

Praktyka 1 teoria marketingu zajmuje si¢ zjawiskami 1 problemami rynkowymi,
sprecyzowanym podej$ciem, ktore pozwala na okreslenie zwigzkéw przyczynowo-
skutkowych w sferze rynku i badanie istniejacych zaleznosci miedzy otoczeniem a podmiotami
rynku. Dziatania marketingowe moga kazdy problem, kategorie, zjawisko lub proces okresli¢
przez definicj¢ lub opis. Istota marketingu to tworzenie okre§lonego zespotu przydatnosci w
postaci koncepcji, formy, miejsca, sposobu, czasu i posiadania. Dotyczy to w tym samym
stopniu niematerialnych czynnosci i produktow materialnych. Marketing personalny obejmuje
catoksztalt podejmowanych przez organizacje wigzac si¢ z kazdym jej obszarem w celu
dostosowania dziatalnosci do wymogéw rynku. Kadra wiaze si¢ $ci§le z polityka cenowa,
popieraniem dystrybucji, sprzedazy i produktu. Dzieki narzgdziom marketingowym mozna
wykona¢ analiz¢ mocnych i stabych stron organizacji a wigc pozycji jej na rynku. Jest to ocena
mozliwosci rynkowych i otoczenia marketingowego, polegajaca na stworzeniu analizy
zasobow ludzkich, lokalnej sytuacji ekonomicznej i spotecznej. Marketing stwarza mozliwos¢
przeprowadzenia segmentacji rynku pracy, definiujac szanse pozyskania poszczegdlnych grup
pracownikow. Sporzadzenie i wdrozenie systemOw oceniania i podnoszenia kwalifikacji kadry
w kontekscie skutecznosci funkcjonowania i rozwoju firmy [31, s. 128].

Powyzej przedstawiono podstawowe aspekty marketingu personalnego, poniewaz
zagadnienie to stanowi szerokie spektrum powigzan i zaleznos$ci bedacych elementem
zarzadzania firma.

2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Istota zarzadzania zasobami ludzkimi. Kierowanie ludzmi w grupach i1 organizacjach
od najdawniej szych czasow wzbudzato zaciekawienie. W miar¢ jak ludzko$¢ rozwijata sie,
proces kierowania personelem, a w szczegdlno$ci usprawnienie tego procesu stawalo sie rzecza
oczywistg, a tym samym niezbedng. Rownoczesnie z rozwojem nauki kierowania i organizacji
zaczeta Sie wyodrebnia¢ rozwija¢ dziedzina zawigzana z zarzgdzaniem kapitalem ludzkim,
okreslana, jako zarzadzanie zasobami ludzkimi [37, s. 22-31]. W wielu filozofiach i
zatozeniach sposoby 1 rola oddzialywania na kadrg znajdujaca si¢ w firmie byla rézna w
zalezno$ci od przyjmowanych zatozen, ktore dotyczyty zasad i struktury firmy, metod
kierowania ludZzmi 1 wzoru osobowego pracownika. Wraz z ewolucja zarzadzania ludzmi
postulaty dotyczace cztowieka ulegaty zmianie. Poczynajac od czg¢sciowego wyobrazenia
czlowieka, jako sktadnika w ,rachunkach ekonomicznych” konczagc na «potrzebach
psychologicznychy i «indywidualnych projektow zawodowychy [22, s. 514].

Zaczg¢to w inny sposOb dostrzega¢ ludzki. Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest
szczegblnym sposobem ustosunkowania si¢ do zarzadzania czynnikiem ludzkim w
przedsigbiorstwie, ktore polega na zasobowym (czyli rzeczowym, nie przedmiotowym)
potraktowaniu tego czynnika [5, s. 20-23].

Poczatki koncepcji zarzadzania zasobem ludzkim sig¢gaja prac pionierskich Petera
Druckera o Douglasa McGregora. To wtasnie Peter Drucker jest uwazany za twoérce

76 ... ISSN 2409-8892. I'anuywruii exonomiunuti sicnuk, Ne 3 (58), 2019 https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2019.03


https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2019.0

Craunicinas IImiTka

zarzadzania przez cele. Twierdzit on, ze efektywne zarzadzanie musi kierowa¢ wysitek 1 wizje
kadry kierowniczej ku wspdlnemu celowi. Koncepcja przywodztwa zorientowanego na cel
staje si¢ fundamentalna dla zasad zarzadzania kapitatem ludzkim. Wg. Petera Druckera
kierownicy do spraw personelu obsesyjnie przywigzywali si¢ do okreslonych metod
postepowania, a takze zarzucala im brak prawdziwego zaangazowania si¢ w pracg. O
zarzadzaniu zasobami ludzkimi pisat, iz jest to «zbidr pojedynczych metod i technik bez
wigkszej spdjnosci — ot, po prostu przypadkowa zbieranina, galimatias» [2, s. 19]. Podkreslenie
wewnetrznej spojnosci 1 wagi konsekwencji istotnej dla zarzadzania kapitatem ludzkim ma
swoje korzenie w pogladach Petera Druckera gloszonych do dzis. Inna jego teza o traktowaniu
pracownika, jako kapitatu firmy wyraza pozniejsze skrystalizowane poglady, ktore dotycza
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Douglas McGregor byl zwolennikiem zarzadzania poprzez samokontrole 1 integracje.
Twierdzil, iz te pojecia rozumiane jak strategia kierowania kapitatem ludzkim wplywa na cata
dziatalno$¢ firmy. Wedlug Douglasa McGregora wazng rolg personelu jest: opracowanie
srodkow, za pomoca, ktorych zarzad bedzie mogt zbadaé wezedniejsze zarzadzenia, rozwazaé
ich skutki a takze poréwnywac je z innymi.

W latach 60-tych wiodacym trendem byt ruch behawiorystyczny. Jego gtownymi
przedstawicielami byli A.Maslow, ktory na samym szczycie w hierarchii potrzeb ludzkich
umiescit samorealizacje 1 R. Likert, ktory rozwingl priorytetowa zasad¢ stosunkow
wspierajacych, dzigki ktorej cztonkowie firmy powinni traktowaé pracg jak zrodto rozwoju,
podtrzymania poczucia wiasnej waznosci i wartosci. Inny przedstawiciel tego ruchu Ch.
Argyrys twierdzit, iz model organizacji powinien uwzgledni¢ zaangazowanie 1 integracj¢ oraz
to, iz cele jednostki powinny mie¢ swobode w ustalaniu osobistych celéw i sposobow realizacji.
Bardzo duzy wklad w nauki o zachowaniu ludzi (cztowieka) wnidst M. Herzberg. Jego
zdaniem wzbogacenie pracy to bardzo wazny $rodek do zwigkszania wydajnosci organizacji.
Ruch behawiorystyczny wniost bardzo duzy wktad w rozwdj zarzadzania zasobem ludzkim.
Uwypuklil wage zaangazowania i integracji a takze podkreslil, iz wazng zasada postgpowania
kierownictwa powinno by¢ dazenie do poprawienia warunkow pracy, poniewaz wplywa to
korzystnie na motywacje pracownik i znacznie poprawia osiggane przez nich wyniki.

Kolejnym trendem zarzadzania zasobami ludzkimi byl ruch na rzecz rozwoju
organizacji dziatajacy w latach szes¢dziesigtych i siedemdziesiagtych. Koncentrowat si¢ na
ogolnej wydajnosci organizacji, ze specjalnym wyrdznieniem «procesux- tzn. na analizowaniu,
w jaki sposob ludzie zachowujg si¢ w roznych sytuacjach w czasie, gdy przebywaja ze sobg, w
zespotach. Szczegdlnie duzo uwagi poswigca analizie procesow zachodzacych w grupach [41].

Idee, poglady te wigza si¢ z pogladami analitykéw kultury przedsigbiorstwa.
R.T.Pascal i T.Peters oraz R. Waterman. Pascal i Athos zaznaczali wagg «celow
nadrzednych», czyli przewodnich wartosci (idei), ktére sg wpajane przez organizacje jej
cztonkom. Peters i Waterman przekonywali, iz taki cechy jak: bezposrednios¢, zorientowanie
na idee ( bliski wiez kierownika z pracownikiem), produktywnos$¢ poprzez ludzi («ludzie to
najlepszy kapital»), charyzmatyczne przywodztwo, sg niezastapione dla firmy «doskonatej»,
ktéra pragnie odnie$¢ sukces. Uprzednie trendy spowodowaty, iz w latach 80-tych zaczeto
postrzegac to, iz firma swoja konkurencyjnos¢ zawdzigcza pracownikom. Znany autor Porter
stwierdzil «Zarzadzanie zasobem ludzkim stanowi nieodlagczng cze$S¢ zbioru wartosci
obejmujacego calosciowe ujecie przedsigbiorstway [2, s. 22]. ZZL w tamtych czasach bylo
niezwykle modne i dlatego wielu dyrektoréw przemieniato si¢ w dyrektorow do spraw zasobow
ludzkich.

W 1984 roku naukowcy amerykanscy stwierdzili, iz «dzisiejsze czasy wymagaja
szerszego, wszechstronnego i bardziej perspektywicznego ujgcia problemu zarzadzania
zasobem ludzkim w firmie» [2, s. 22]. Na takie stwierdzenie miaty wptyw miedzy innymi takie
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czynniki: coraz wigkszy stopien zlozonosci problemow, napor S$wiatowej konkurencji,
przemiany mentalno$ci i zmiany technologiczne. Z takim pogladem byli zgodni rowniez
brytyjscy naukowcy zarzadzania zasobami ludzkimi. John Fowler stwierdzil, ze przy
nieustannej konkurencji firmy staje si¢ nieosiggalne utrzymanie wysokiej pozycji bez dziatan,
ktore by mogly wykorzysta¢ w sposob jak najbardziej efektywny ludzki potencjat. Powszechna
komputeryzacja wptynela na rozwoj =zarzadzania zasobami Iludzkimi. To wlasnie
komputeryzacja wymagata od pracownikdéw nowych umiejetnos$ci, dawala im wigksze
mozliwos$ci i niezaleznos¢.

Armstrong napisal, ze inni amerykanscy naukowcy w bardzo ciekawy sposob
podsumowali skutki tych przemian. Stwierdzili m.in., ze «to, co zrobiono dzigki zarzadzaniu
zasobami ludzkimi, oznaczalo nazwanie juz zachodzacych zmian, przy jednoczesnym
uwypukleniu szalonych brakéw i niedociggnie¢ cechujacych istniejgce modele zarzgdzania
personelem, jesli chodzi o postawy, zakres, spojnos¢ oraz kierunek rozwojuy.

Pierwszym waznym zasobem w organizacji jest cztowiek, poniewaz jego praca stanowi
czynnik produkcyjny, a jego rozwoj inicjatywy a takze mozliwosci dzialania czynnie
przyczyniaja si¢ do mozliwosci ogélnych organizacji [22, s. 52].

Drugim waznym zasobem jest kapital, ale o jego sposobie wykorzystania decyduja
ludzie. Zarzadzanie zasobami ludzkimi to powierzenie ludziom sprecyzowanych celow do
wykonania, ich realizacji a takze kontroli z punktu widzenia logiki systemu. Wspolnym
elementem wszystkich organizacji jest cel.

Organizacja to system, ktory taczy rézne, lecz wspotzalezne czesci w celu osiggniecia
swoich priorytetow, z uwzglednieniem warunkéw otoczenia, ktéore wpltywa na istote
dziatalnosci 1 jej strukture. Te ide¢ zilustrowa¢ mozng opinig Belagera- «aby zrozumiec
zwigzek migdzy celami procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, trzeba przedstawi¢ ogdlna i
spdjna wizje organizacji, precyzujac doktadnie jej cele, podzial i polaczenia dziatan
wspotprzyczyniajacych si¢ do ich osiagniecia, a takze rodzaje zasobow, ktore wykorzystuje»
[2, s. 23].

Cele organizacji maja charakter spoleczny (zaspokojenie potrzeb pracownikow,
klientow) a takze ekonomiczny (produkcja dobr i ustug, poziom rentownosci).

Celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest zapewnienie organizacji w okreslonym
czasie 1 miejscu wymaganej liczby pracownikow kompetentnych pracownikéw a takze
stworzenie warunkow stymulujacych ekonomiczne zachowanie z uwzglednieniem struktury,
strategii i kultury organizacji.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi postrzega¢ mozna w trzech wymiarach:
funkcjonalnym, instrumentalnym 1 instytucjonalnym. Na wymiar funkcjonalny sktada si¢
organizowanie poszczegdlnych czynnosci i zadan w procesie tworzenia wartosci dla
interesariuszy, na wymiar instrumentalny sktada si¢ dobor wiasciwych technik 1 metod
rozwigzywania problemow personalnych, za§ wymiar instytucjonalny oznacza okreslenie
kompetencji 1 r6l podmiotow, ktore sg uprawnione do podejmowania personalnych decyz;ji i
wzajemne powigzania mi¢dzy nimi [26].

Wedtug Listwana w zarzadzaniu kadrami nalezy uwzglednia¢ interesy dwoch
podmiotéw: pracownikéw i przedsigbiorstwa. Zintegrowanie celow pracownikow z celami
organizacji jest wazng wytyczng zarzadzania kadrami i1 pozwala na osiggniecie tzw. celow
systemowych. Odbywaé si¢ to powinno przez realizacj¢ tzw. celéw bezposrednich, tj.
uksztaltowanie sprawnej kadry (wlasciwa do potrzeb w okreSlonym czasie: liczba
pracownikow, kwalifikacje, predyspozycje, struktura zatrudnienia) i pobudzenie jej do
dziatania oraz wykorzystanie istniejacych w niej mozliwosci [21, s. 29].

Sposob osiggania celow zalezy od warunkow zewnetrznych i1 konkretnych cech kazde;j
organizacji. Aby uzyska¢ postawione cele organizacji nalezy ukierunkowac si¢ na kapitat
ludzki, na zarzadzanie nim, a nie skupianie si¢ wylacznie na wynikach orgamzacji. Od ich
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zaangazowania, umiejetnosci wspotpracy, kompetencji zalezy w decydujagcym stopniu
realizacja Jej strategicznych celow. W organizacji mozna wyr6zni¢ trzy komplementarne cele
w zarzadzaniu zasobem ludzkim [22, s. 22]:

1) doboér pracownikow;

2) utrzymanie pracownikow;

3) rozwoj pracownikow.

Pierwszym etapem zarzadzania zasobem ludzkim jest pozyskanie odpowiednich ludzki,
tak, aby spelni¢ misj¢, wykona¢ funkcje i zadania organizacji. Organizacja, aby osiggna¢ ten
cel musi wprowadzi¢ taki system zarzadzania ludzmi, uwzglednia potrzeby powolywania na
stanowiska organizacyjne. Musi zachowac¢ jednak pewng elastycznos$¢, poniewaz wykonywane
funkcje ulegaja zmianom tak jak i potrzeby produkcyjne 1 warunki otoczenia organizacji.
Wazne jest, zatem, aby ludzi traktowac, jako zasoby zdolne do dostosowania si¢ do nieustannie
1 szybko zmieniajacych si¢ warunkow, czuwajac nad zachowaniem ich satysfakcji, kompetencji
1 zaangazowania zawodowego [21, s. 16].

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to takze powodowanie, aby dziatania indywidualne
scalaty si¢ i tworzyty sprawng organizacje.

Nalezy wspiera¢ kazdego pracownika w wykorzystaniu jego funkcji (rol)
organizacyjnych i w osigganiu osobistych celow, troszczac si¢ o warunki pracy, o dobrg jako$¢
wykonywanych dziatan, tworzenie odpowiednich struktur i zasad funkcjonowania organizacji
a takze niezbedne $rodki dziatania i mozliwosci aktywnego angazowania si¢ w dziatanie
zespolu tj. calej organizacji. Dokona¢ tego mozna tylko przy wspotdziataniu wszystkich
zainteresowanych.

Trzecim bardzo waznym celem organizacji jest rozw0j pracownika. Nalezy uwage
skupi¢ na pracowniku i na jego rozwoju. Pracownik powinien mie¢ szans¢ wtasnego rozwoju
w realizacji celow organizacji [22, s. 23].

Aby osiagna okres$lone cele nalezy opracowaé¢ odpowiednig strukture organizacyjna.
Organizacja zarzadzania zasobem ludzkim to ustrukturyzowanie zadan personalnych, a
nastepnie ich przypisanie odpowiednim komérkom organizacyjnym, a takze ustalenie migdzy
nimi zalezno$ci hierarchicznych i merytorycznych. Zarzad firmy, specjalistyczna komorka ds.
zasobow ludzkich, menadzer operacyjny to gtowne podmioty, miedzy ktorymi dokonuje si¢
podzial zadan personalnych. Doradca ds. personalnych jest czwartym uzupetniajacym te
podmioty elementem. Wspiera¢ moze ich dzialania, a takze przejmowaé na siebie
wykonywanie pewnych zadan, w szczegolnosci tych nie rutynowych, ktore wymagaja wiedzy
fachoweyj.

Przez ostatnie kilkanascie lat obserwuje si¢ wzrost znaczenia doradztwa
organizacyjnego, takze w sferze zarzadzania zasobem ludzkim, co wynika m.in. z
postepujacych procesd6w modernizacyjnych 1 restrukturyzacyjnych. Ich efektem jest
wyszczuplanie organizacji, oczyszczenie jej struktur ze zb¢dnych elementow. W praktyce
spotyka si¢ roznorodne sposoby organizacji spraw kadrowych w organizacji.

Liczba zatrudnionych pracownikéw w danej organizacji jest podstawowym kryterium
wyselekcjonowania stanowiska pracy lub catej komoérki organizacyjnej do spraw personalnych.

Na poczatku lat 80-tych przeprowadzono badania w Wielkiej Brytanii, ktore
udowodnity, iz po przekroczeniu przez firm¢ stu zatrudnionych potrzebny byt pracownik, ktory
wylacznie zajmowat si¢ obstuga administracyjng spraw kadrowych. W przypadku zatrudniania
rzedu dwustu 1 wigcej 0sob, potrzebny byt specjalista ds. personalnych, ktérego kwalifikacje
powinny umozliwia¢ wykonywanie zadan, ktore wykraczaja poza podstawowa obsluge
administracyjng spraw personalnych [30, s. 12-16].

Przy ksztattowaniu rozwigzan organizacyjnych w dziedzinie zarzadzania zasobem
ludzkim oprocz wielkosci zatrudnienia warto zwrdci¢ uwage na inne kryteria kryteriach. Naleza
do nich: obecna struktura organizacyjna firmy, stopien centralizacji funkcji kierowniczych,
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przestrzenne rozproszenie zatrudnienia a takze wptyw zewnetrznych czynnikéw na sfere
zarzadzania kapitatem ludzkim.

Obecnie najbardziej rozpowszechnionym rozwigzaniem w sferze ZZL s3 rézne formy
odmiany modelu funkcjonalnego. W tym modelu dziatania sg grupowane wedtug podobienstw
spelnianych funkcji. Przy mocne] pozycji rynkowej firmy i1 do$¢ stabilnej strukturze
organizacyjnej a takze przy hierarchicznym przeplywie informacji efektywnos$¢ modelu
funkcjonalnego jest najwigksza. W takim uktadzie organizacyjnym pracownik koncentruje si¢
na osiggni¢gciu celow operacyjnych komorki, w ktorej jest zatrudniony. Model ten
charakteryzuje si¢ istnieniem wyodrgbnionej komorki lub komorek personalnych, ktére sg
wyspecjalizowane w okre§lonych zadaniach i nazywane najczgéciej dziatem szkolen, dziatem
kadr, dziatem spraw socjalnych lub dziatem zatrudnienia i ptac.

Takie jednostki moga pracowa¢ na dwa sposoby tj. w sposob scentralizowany lub
zdecentralizowany. W sposobie scentralizowanym wszystkie komoérki zajmujace si¢ sprawami
personalnymi tworza jeden pion lub dzial, na ktérego czele stoi menedzer personalny lub
dyrektor. W drugim sposobie tzn. zdecentralizowanym zespoly zajmujace si¢ sprawami
zatrudnienia sg rozproszone i zlokalizowane w r6znych miejscach struktury organizacji, np.
dzial kadr 1 szkolen podlega pod zarzad przedsigbiorstwa, dziat socjalny znajduje si¢ w pionie
administracyjnym a dziat zatrudnienia i ptac zajmuje swoje miejsce w pionie finansowym.

Zaleta funkcjonalnej organizacji procesu ZZL jest wysoki stopien specjalizacji, ktory
przyczynia si¢ do sprawnej i profesjonalnej realizacji zadan. Uproszczone s mechanizmy
kontrolne 1 procedury oceny efektywnos$ci pracy dzigki jasno sprecyzowanym zadaniom i
zakresom odpowiedzialnos$ci. Zbyt duza koncentracja komorki kadrowej na wlasnych
problemach jest wada tego modelu. Moga pojawi¢ si¢ tendencje do kierowania si¢ interesami
dzialu w konsekwencji czego moga by¢ pomijane cele organizacyjne. W efekcie czego
komunikacja wewngtrzna 1 wspotpraca ulegaja pogorszeniu, stluzby personalne reaguja w
sposOb wolniejszy na zmiany zachodzgce w otoczeniu, zmniejsza si¢ innowacyjnos¢ i potencjat
rozwojowy. Rada w takiej sytuacji moze by¢ uelastycznienie rozwigzan strukturalnych, ktére
moze pojs¢ w kierunki wprowadzenia dywizjonalizacji zespotow, ktore spetniajg funkcje
kadrowe (sg to rozwigzania dla bardzo duzych organizacji) lub wprowadzenia struktury
projektowe;j.

Istota dywizjonalizacji struktur personalnych jest stworzenie w samodzielnych
jednostkach organizacyjnych stanowisk pracy lub nawet zespotow ds. personalnych. W wyniku
czego powstaja trzy podmioty ZZL, ktdre ze sobg wspotpracuja:

e centralny dzial personalny;

e zespot w danej jednostce, ktory si¢ zajmuje sprawami personalnymi,

e menedzer jednostki.

Model ten to rozwigzanie dla organizacji, ktore zatrudniajg duzg liczbe pracownikow 1
maja rozbudowang strukture, a takze, w ktorych wystepuje zrdznicowanie pod wzgledem
terytorium dzialania, produktéw, strategii lub rodzajow zatrudnienia. Sprawdza si¢ w
strukturach holdingowych 1 koncernach, w firmach, ktére dziataja w trudnym i zmiennym
otoczeniu rynkowym, majacych silng kulturg organizacyjng, Mocng strong tego modelu jest
oddzielenie zadan strategicznych od zadah operacyjnych. Centralna stuzba personalna w takich
organizacjach skupiona jest na strategicznym ZZL, a biezace zarzadzanie operacyjne
przesunigte zostalo na poszczegdlne samodzielne jednostki organizacyjne. Staba strong tego
modelu jest duzy koszt wprowadzenia go w organizacji (funkcja personalna realizowana jest
przez kilka 0sob) oraz tendencje do przerzucania zadan operacyjnych i problemoéw na centrale
organizacji. Wystapi¢ réwniez moga ktopoty z komunikacja oraz przeptywem informacji
(wystepuje przy duzej autonomii jednostek), co w konsekwencji moze wplynaé¢ na pogorszenie
jakosci operacyjnej pracy kadrowej oddalenie si¢ komorki personalnej w centrali od realnych
problemow.
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Drugim sposobem na usprawnienie organizacji kierowania ludzmi jest zastepowanie
niektorych sztywnych struktur przystosowang do aktualnej sytuacji rynkowej strukturg
projektowa, w tym przypadku wykonywanie zadan personalnych powierza si¢ zespotom, ktore
sktadajg si¢ z menedzerow i pracownikow réznych struktur. Zespoty te uzupetnia sie niekiedy
specjalistami spoza firmy. Taka grupa projektowa moze opracowywaé np. system
wynagradzania pracownikéw, system szkolen i rozwoju zawodowego albo przeprowadzic¢
wartosciowanie pracy. Elementy rekrutacji (konkursy n stanowiska kierownicze, testy
psychomotoryczne) moga by¢ powierzane do realizacji takim zespotom [24, s. 15-18].

Zakres zarzadzania zasobami ludzkimi. Efektywnos$¢ kazdej organizacji jest
uzalezniona od wydajnosci (produktywnosci) jej pracownikow. Ludzie posiadajag mozliwos¢
doskonalenia si¢, uczenia, potrafig mysle¢ koncepcyjnie, tworza nowe wartosci i sg kreatywni,
dostrzegaja zagrozenia i szanse wewnatrz i na zewnatrz firmy. Do niedawna rola dziatu kadr
byla kojarzona jedynie z funkcjg administracyjng. Teraz ulega to zmianie. W nowoczesnych
firmach powstaja komorki personalne odpowiedzialne za polityke kadrowa, selekcje, dobor
personelu, planowanie tzw. $ciezek karier. Srodek ciezkosci zostaje przeniesiony z funkcji
administracyjnej, bardzo waznej organizujacej, porzadkujacej w stron¢ kreowania
dlugofalowej polityki ZZL. Uwzglednia nie tylko biezace potrzeby firmy i1 zatrudnionych, ale
sigga daleko w przyszto$¢ w oparciu o plany i szans¢ rozwoju spolecznego organizacji [16, s.
76-78]. Bardzo wazng rzecza dla organizacji jest dokonanie wyboru odpowiedniego modelu
polityki ZZL. Dobrze utozona i wdrozona polityka ma decydujacy wptyw na sukcesy firmy,
stwarza jej roOwniez mozliwosci przebicia si¢ przez nasilajaca si¢ konkurencje na rynku
krajowym i zagranicznym. Dlatego tez decyzja o polityce powinna by¢ podjeta na szczeblu
strategicznym organizacji.

Na uwagg zastuguje model «sita» i model «kapitatu ludzkiego» wsrod réznych ujec
modelowych strategii personalnych.

Model «sita» odnoszony jest do «twardego» ZZL. Wykorzystujg je organizacje, ktore
minimalizujg koszty wlasnej dziatalno$ci i sg silnie zorientowane na efektywnos¢. Operacyjnie
model «sita» przektada si¢ na dobor personelu juz uksztattowanego zawodowo, ktorzy uzyskali
wysokie wyniki pracy u poprzednich pracodawcoéw. Najczesciej sa oni dobierani na podstawie
kryteriow efektywnos$ciowych oraz sg optacani wyzej od przecigtnego wynagrodzenia na rynku
pracy, oferowanego na podobnych lub takich samych stanowiskach. Wynagrodzenie, a w
szczegoOlnosci premiowanie, to najczgsciej jedyny 1 najwazniejszy instrument motywowania
menedzerdw i pracownikow. Okresowe oceny pracownicze stuzg do zwalniania pracownikow,
ktorzy me osiagaja satysfakcjonujacego przedsiebiorstwo poziomu wydajnosci pracy.
Pracodawca przy takim podejsciu do zasoboéw ludzkich praktycznie nie inwestuje w rozwdj
personelu 1 czesSci kadry kierowniczej. Konsekwencja jest silna konkurencja wewngtrzna
organizacji i sprzyja autorytarnemu stylowi ZZL.

Model «kapitatu ludzkiego» jest przeciwienstwem poprzedniego modelu. Wigze si¢ on
z «miekkim» ZZL. Model ten jest wykorzystywany przez przedsigbiorstwa, ktore traktuja
wlasne zasoby ludzkie priorytetowo. Operacyjnie model ten przektada si¢ na wypetnienie przez
przedsigbiorstwa wszystkich funkcji zarzgdzania kapitalem ludzkim. Inwestuje ono w rozwoj
osobowy 1 zawodowy wlasnych menedzeréw i1 pracownikéw, doskonalenie pozaptacowych
oraz ptacowych, niematerialnych i materialnych instrumentéw motywowania, budowe relacji i
wlasciwej atmosfery pracy pomigdzy pracownikami i pracownikami a kadrg menedzerska.

771 wedhug modelu ,kapitatu ludzkiego” nadaje wysoka range dla pracy zespotowe;.
Sprzyja uksztaltowaniu si¢ kultury organizacyjnej opartej na wspotdziataniu i wspolpracy.
Prowadzi do rozwoju ré6znorodnych form partycypacji pracowniczej w organizacji.

Roznice, ktore wystgpuja pomigdzy obydwoma modelami za zakresie technik 1 metod
wykorzystywanych w skutecznym ZZL prezentuje tabela I.
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Tabelal

Poréwnanie modelu «sita» i modelu «kapitatu ludzkiego»

Table |

Comparison of the «sieve» model and the «human capital» model

Obszar ZZL

Model «sita»

Model «kapitalu ludzkiego»

Kultura organizacji

Rywalizacyjna, konkurencyjna
wewnetrznie, zta atmosfera w
pracy, zorientowana na
indywidualizm (np. kultura
przedsigbiorstw w USA)

Kooperacyjna, nastawiona na pracg
zespolowa, dobra atmosfera pracy,
stabsza konkurencyjnosé
wewngtrzna, zorientowana na
wspotprace i grupe (np. kultura
firm w Japonii)

Styl kierowania

Czgsciej autorytarny, dyrektywny,
polegajacy na stawianiu zadan,
wyznaczaniu metod realizacji i
kontroli rezultatow, przywodztwo
transakcyjne

Czgéciej partycypacyjny,
wspierajacy, polegajacy na
wspotudziale pracownikéw w
formulowaniu zadan i metod,
przywodztwo transakcyjne i
transformacyjne

Dazenie do zatrudnienia
uksztattowanych

Dazenie do zatrudniania
pracownikow posiadajacych

wszystkim materialne

Rekrutacja pracownikow, juz potencjat rozwojowy i
osiagajacych wysokie efekty nastawionych na rozwoj,
w danym rodzaju pracy wymagajacych wsparcia
Ostra selekcja na wejsciu, . . .
o - Selekcja nastawiona raczej
. bardziej nastawiona na o L .
Selekcja . . . na dobor 0s6b o wiasciwych
badanie umiejetnosci ..
cechach osobowosci i umyshu
zawodowych
Nastawione na Nastawione bardziej na
- wynagradzanie i odsiewanie rozwoj pracownikow, obok
Ocenianie , L ! .
0s0b osiagajacych stabe wynikow postawy to wazne
wyniki, krétkookresowe kryterium oceny
. Rutynowe, formalne, przede Zlndwlduqllzoyvane, ,
Motywowanie stosujace wiele instrumentow

motywowania

Rozw¢j, ksztatcenie

Pracownicy powinni osiggac
wyniki bez dodatkowego
ksztalcenia, potrzeba
samoksztatcenia; szkolenie
ma uzupetniajgcy charakter,
skoncentrowane jest tylko na
przekazywaniu umiejetnosci
zawodowych, potrzebnych na
konkretnym stanowisku

pracy

Ksztalcenie ogdlne,
nastawione na poszerzanie
horyzontow, przekazanie
wiedzy, umiej¢tnosci oraz
WwzorcOw postaw,
przygotowanie do podjecia
przysztych wyzwan oraz
szkolenie specjalistyczne
skoncentrowane na
umiejetnosciach potrzebnych
na konkretnym stanowisku
pracy

Rozwoj kariery

Szybkie awanse pionowe s3
nagroda za osiggane wyniki i
wzmacniajg rywalizacje oraz
produktywno$¢; pracownikow
acza z firma korzysci, a nie
wi¢z emocjonalna

Obok awansoéw pionowych
awanse poziome,
umozliwiajace zdobycie
nowych kompetenciji;
pracownikow taczy z firma
wigz emocjonalna, nacisk na
lojalno$¢

Opieka socjalna

Stosunkowo ograniczona,
mniejsza stabilno$¢
zatrudnienia

Stosunkowo szeroka,
wigksza stabilno$¢
zatrudnienia

Zrodto: [38, s. 38].
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Obecnie w Polsce najczesciej spotykamy model mieszany. Zawiera on elementy
modelu «kapitatu ludzkiego» oraz elementy modelu sita. Przy werbowaniu pracownikow
przewaza system «Sita», natomiast po zatrudnieniu pracownika realizowany jest system
podobny do modelu kapitatu ludzkiego. Taki «system» jest jednak antyefektywnos$ciowy,
czego najlepszym przykladem sg polskie przedsiebiorstwa borykajace si¢ z problemami:
ktopoty z dyscyplina, brak motywacji wsrodd personelu, odptyw warto§ciowych pracownikéw
[18, s. 30].

Ogolnie moéwiace klasyczna polska organizacja (instytucja) spotyka si¢ z wieloma
problemami w sferze ZZL. Syndrom przypadkowego pracownika, to nadal zmartwienie wielu
kierownikow, dyrektorow i prezeséw. Do$¢ czesto zatrudnia si¢ przypadkowe osoby, nie
kontroluje si¢ przeptywu personelu, dobrych fachowcow nie udaje si¢ zatrzymac¢ w firmie. W
sytuacjach kryzysowych zwalnia si¢ najczeSciej pracownikow w sposob przypadkowy, np.
bojazliwych, z najkrotszym stazem pracy, spokojnych.

Kolejnym problemem w polskich organizacjach jest niejasne kryterium wynagradzania.
Wiele sktadnikoéw wynagrodzen przyznawanych jest uznaniowo i tendencyjnie, czasem wrecz
nierozwaznie 1 nieudolnie. Pracownicy dopatruja si¢ w takim systemie ich podzialu
niesprawiedliwosci, intryg, czuja si¢ skrzywdzeni, niedocenieni, co skutkuje ostabieniem
motywacji [18, s. 8].

3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach w Swietle badan.

Problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach zostata
poruszona w wielu publikacjach §wiatowych, europejskich i polskich. Znaczna ich czgs¢ to
opracowania teoretyczne zwykle referujace cele i korzysci wprowadzenia Competency-Based
HRM oraz procedure przebudowy dotychczasowego systemu ZZL. Wydaje si¢, ze w
poréwnaniu z latami 90. ubiegltego wieku obecnie spadta liczba analiz empirycznych
dotyczacych kompleksowych rozwigzan w badanym obszarze. Czg$ciej spotyka si¢ badania
poswigcone wybranym obszarom ZZL opartego na kompetencjach. Warto podkresli¢, ze w
literaturze polskiej czesciej stosowane jest sformutowanie «zarzadzanie kompetencjamiy,
niezupetie oddajace ideg Competency-Based HRM.

Z oméwionych ponizej badan?® wynika, ze wprowadzenie modelu kompetencyjnego do
zarzadzania zasobami ludzkimi stato si¢ standardem w USA 1 wielu panstwach europejskich
juz w koficu lat 90. XX wieku [13]. Stosowalo je wowczas 75% organizacji. W
przedsigbiorstwach funkcjonujagcych w Polsce podejscie to zdobywa coraz wigksza
popularnos¢. Z szacunkoéw autoréw opracowania «Trendy HRM w Polsce» [14] wynika, ze w
2011 roku zarzadzanie kompetencjami wdrozyto juz 42% organizacji. Zdecydowanie czg¢sciej
po rozwigzania te si¢gaja przedsigbiorstwa duze.

Analiza danych empirycznych dotyczacych praktyk stosowanych w przedsigbiorstwach
europejskich 1 amerykanskich wskazuje na zroznicowanie podejscia do samej struktury modelu
kompetencyjnego, jak rowniez do stopnia jego oddziatywania na poszczegdlne obszary ZZL.
Przyktad Wielkiej Brytanii [7] pokazuje, ze niemal potowa przedsigbiorstw w tym kraju (48%)
zabiega o mozliwie najwigksze zindywidualizowanie struktury modelu kompetencyjnego,
dostosowujac go do konkretnych grup pracownikow, funkcji lub dziatow. Zaledwie co pigta
brytyjska firma opracowata jeden model, wspolny dla wszystkich zatrudnionych [33].
Tworzone modele sg syntetyczne, zwykle zbudowane z kilku lub kilkunastu kompetencji
glownych, wspolnych dla wszystkich objetych nimi pracownikéw. Obok nich istnieje dluga
lista kompetencji szczegdlowych odnoszacych si¢ do konkretnych zachowan zatrudnionych. W
ich opracowywanie nierzadko zaangazowani sg przyszli uzytkownicy systemu, tj. pracownicy
firmy. Warto podkresli¢, ze rozwigzania kompetencyjne wdrazane w Polsce wydaja si¢
doréwnywaé europejskim pod wzgledem jakos$ci i nowoczesno$ci. Porownanie praktyk

20 |ch zestawienie stanowi tabela 2
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francuskich 1 amerykanskich [3] wykazalo, ze zarzadzanie kompetencjami koncentruje si¢ na
wybranych grupach pracownikéw. O ile w Ameryce Pétnocnej sg to glownie menedzerowie, o
tyle nad Sekwang gtownymi odbiorcami rozwigzan kompetencyjnych sa uzwigzkowieni
pracownicy wykonawczy.

Tabela 2

Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach w §wietle badan

Table 2

Competency-based human resources management in the light of research

Lp. Nazwa badania Ce.l badania . Gléwne wnioski z badan
rok, zasieg terytorialny
1 2 3 4
Pracodawcy zwykle rdznicujg profile
kompetencyjne pracownikow. Co druga
firma tworzy odr¢bne profile dla grup
pracownikow, funkcji lub dziatow, za$
Badanie praktyk zarzadzania | tylko co pigta obejmuje wszystkich
Competency kompetencjami pracownikow jednolitym zbiorem
1 Frameworks in UK w firmach brytyjskich kompetenciji.
Organizations [25] Powody stosowania ZZL opartego na
2001, Wielka Brytania kompetencjach: podniesienie
umiejetnosci pracownikow i ich lepsze
wyniki, umozliwienie zmian
kulturowych, wyrazenie wartosci i celow
firmy
Anztihza wplywu czlpar,c 1@ Urzednicy malezyjscy sa wynagradzani
sysiemu WyNagrodzen | 7a posiadanie i rozwijanie kompetencji
na kompetencjach na jakos$c¢ d tencial .
Competency- ustug $wiadczonych przez %raz posiacany p 3 enejat TozZwWojowy.
Based Pay And urzednikow administracji astosowanie podejscia opartego na
- S : - - kompetencjach wptyngto na jakos¢ ustug
2 Service Quality: An publicznej w Malezji — swiadezonveh przes badane instvtucie
Empirical Study Of badanie ankietowe IS,W adczonych przez badane Instytucje.
. . oprawa dotyczyta zwlaszcza rzetelnosci
Malaysmp Public .. | wykonania zadania i szybkosci dziatania.
Organisations [11] rn?‘ 02 r?]?gqri (brak precyzyjne] Wzrost zadowolenia z ustug nie byt
P . powiazany z czynnikami innymi niz
0 eminie PIAEDIOWRIZEN. | Cotany rzgdnikin
Zbadanie korzysci ze
szkolenia pracownikow
Entrepreneurship w zakresie Nowoczesna konceptualizacja
Education and przedsigbiorczosci przy kompetencji zwiazanych z
Training in a Small zastosowaniu metody przedsigbiorczoscig moze mie¢ bardzo
3 Business Context: tradycyjnej 1 podejscia duze znaczenie praktyczne, szczegdlnie
Insights from the opartego na przy projektowaniu szkolen. Przyczynia
Competencebased kompetencjach — 2 studia sie takze do uzyskiwania wysokich
Approach [19] przypadkow wynikoéw pracy
2008, Holandia, Belgia
We Francji zarzgdzanie zasobami
Zbadanie roznic i ludzkimi oparte na kompetencjach ma
| . podobienstw w systemach szerszy, bogatszy kontekst, jest bardziej
ntersecting . SR ; e .
Reflections on zarzadzania kompetencjami mterdyscypllnar.ne i jest sklerowane' ’
Competency we g%owme do uzwigzkowionych techn}kow
4 Management Francji i w Ameryce 1 opera}toréw. W Am.er}_/ce Potnocne;j
. . Potocnej natomiast psychologia jest kluczem do
in France and in Ikich dzialaf zwi h
North America [6] _ wszelkich dziatah zwigzanych z
2005, Francja, Ameryka zarzadzaniem kompetencjami, a
Potnocna glownymi odbiorcami systemu sa
menedzerowie
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z roznych branz

1998, Badanie firm z catego
Swiata,

z przewagg firm ze Stanow
Zjednoczonych

1 2 3 4
Wigkszo$¢ firm stosuje podejscie
kompetencyjne. W procesie budowy
systemu kompetencji uwzglednia si¢ cele
oraz warto$ci firmy, a w prace nad
modelem wiaczani s3 menedzerowie.
Wiekszo$¢ firm pozyskuje informacje
niezbedne do identyfikacji i
Analiza sposobow zdefiniowania kompetencji z wielu
identyfikacji i definiowania | zrodet. Podejscie kompetencyjne jest
kompetencji, zastosowania wykorzystywane zwykle w jednym lub
podejscia kompetencyjnego | kilku obszarach zarzadzania zasobami
w zarzadzaniu ludzkimi, przede wszystkim w selekgcji i
w przedsigbiorstwach, oraz | awansach oraz szkoleniach i rozwoju,
Job/Role jego wplywu na wyniki rzadziej w tworzeniu $ciezek karier i
5 Competency firmy. Badanie planow sukcesji. Istniejg takze
Practices Survey ankietowe reprezentantow powigzania modelu kompetencyjnego
Report [8] przedsigbiorstw z procesem zarzadzania

wynikami/efektami firmy. Najwicksza
poprawg wynikoéw odnotowuja te firmy,
ktére wprowadzity model kompetencyjny
do co najmniej sze$ciu podsystemow
ZZL. Barierami skutecznej przebudowy
systemu

zarzadzania w kierunku oparcia go na
kompetencjach sg ograniczenia czasowe i
finansowe oraz brak strategii
pozwalajacej na skuteczne korzystanie z
podejscia kompetencyjnego. Na
stanowiskach menedzerow szczegdlnie
licza si¢ tzw. kompetencje transferowalne

Raising performance

6 The annual
benchmarking
survey [32]

Through Competencies:

Zbadanie praktyk w zakresie
ZZL opartego
na kompetencjach

2006/2007, Wielka Brytania

Badane modele kompetencji najczesciej
sktadaty si¢ z siedmiu

kompetencji (z odmiu w przypadku
menedzerow). Zdecydowana wigkszo$¢
organizacji na co dzien w dziataniach
zwigzanych z ZZL czgsciej korzysta z
kompetencji

behawioralnych (migkkich) niz z
technicznych (twardych). Podejscie
kompetencyjne wykorzystuje si¢ w
wybranych obszarach ZZL, przede
wszystkim w selekcji, uczeniu si¢

i rozwoju pracownikow, za$ najrzadziej w
wynagradzaniu

Skill-Based Pay.
Case Analysis [35]

Analiza zalet i wad systemu
placy oparte;j

na umiej¢tnosciach poprzez
prezentacje

doswiadczen dwoch firm

2002, USA

Wprowadzenie ptacy opartej na
umiejetnosciach (skill-based pay)
pozwolito na wzrost produktywnosci
pracownikow, a takze na staty rozwoj ich
umiejetnosci, zwigkszenie Satysfakcji,
elastycznosci i zaangazowania. Za wady
systemu

nalezy uzna¢ jego ztozono$¢ oraz
konieczno$¢ duzych naktadow
finansowych i czasowych
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1 2 3 4
Polskie organizacje coraz bardziej
doceniaja podejscie kompetencyjne w
organizacji i starajg si¢ je systematycznie
Okreslenie stanu rozwija¢, cho¢ nie czynig tego w sposob
zaawansowania polskich systemowy. Modele kompetencyjne
8 Trendy HRM organizacji w obszarze wdrozyla .menfal co druga badarlla.
Polsce [14] HRM organizacja, ale nie s3 one w pelni
w wykorzystywane. Co piata firma jest w
trakcie ich implementacji. Duze firmy
2011, Polska stosuja je znacznie czesciej i lepie;
dopasowujg je do poszczegdlnych grup
pracownikow (wicksza dojrzatosé
organizacyjna)
Analiza przyczyn
wprowadzenia systemu
zarzadzania kompetencjami | W Polsce najistotniejszymi powodami
oraz stosowanych wprowadzenia systemu zarzadzania
rozwigzan z tego zakresu kompetencjami sg: zwigkszenie
Zarzadzanie (ich rodzajow, produktywnosci i efektywnosci
kompetencjami kompleksowosci, pracownikow oraz powigzanie
9 pracownikow efektywnosci). Badania zachowan pracownikow z warto§ciami i
w Polsce w §wietle dwuetapowe — identyfikacja | strategig organizacji. Firmy
badan [36] firm stosujacych ZZL oparte | wykorzystywaty modele kompetencyjne
na kompetencjach, nastgpnie | zwykle w wybranych obszarach ZZL,
ocena stopnia najczesciej w ocenie okresowe;j
zaawansowania modelu pracownikow
2003, Polska
. W krajach UE standardem jest
Badania systemu ZZL wykorzystywanie kompetencji w
przeprowadzone procesach zarzadzania ZZL. Impulsami
Zarzadzanie w 2003 roku w firmach do tego sa: potrzeba wdrazania w
10 kompetencjami w UE majacych swoje centrale w organizacji okre§lonego systemu
[34] Europie wartosci, strategia poprawy efektywnosci
systemu ZZL i jego podsystemow. Jakos¢
2003, Europa systemoéw kompetencyjnych w UE i w
Polsce jest porownywalna
W modelach kompetencji uwzglednia si¢
kompetencje techniczne, wiedzg,
zachowania, cechy osobiste, osiggane
wyniki oraz najwazniejsze
doswiadczenia. Organizacje wykorzystuja
to podejscie w procesie planowania,
rekrutacji i oceniania (ocenianie oparte na
kompetencjach jest zwykle powigzane z
dziataniami rozwojowymi). Selekcja i
rekrutacja oparta na kompetencjach
Przeglad badan oceniana jest przez firmy jako wysoce
amerykanskich na efektywna. W procesie wyboru
Zarzadzanie zasobami | temat praktyk ZZL opartego | najlepszego kandydata do pracy brane sg
11 ludzkimi oparte na na kompetencjach pod uwagg nie tylko jego kompetencje,

Kompetencjach [10]

w USA

1995-2002, USA

ale takze potrzeby kompetencyjne i
szkoleniowe calej organizacji. Za
najskuteczniejsze metody rozwoju
uznano sformalizowane szkolenia w
formie wykladdw, poszerzanie zakresu
obowigzkow pracownikow, coaching,
powierzanie samodzielnych projektow
oraz rotacje stanowisk. Firmy, planujac
rozwdj pracownikow, zwykle koncentruja
si¢ na potrzebach biezacych, tylko
nieliczne opracowuja $ciezki karier
uwzgledniajace perspektywe
dlugoterminowa
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1 2 3 4
Measuring the Ustalenie Z_alezlnos'ci migdzy | Istniej e’pozytywny Wpl.yw wykorzygtapia
Relationship kompethCqu! _ | systemow kompetengyjnych na wyniki
12 Between Managerial Menedzerskimi a wynikami | pracy. Stw1.§rdzono, ze ocena L
Competencies and pracy kompe.ter.l.q.l pozwala trafmg przew1dz1ec
Performance [20] wymk_l niz instrumenty pomiaru kapitatu
2003, USA ludzkiego
Kompetencje pracownikow szeregowych
i kadry zarzadzajacej maja wptyw na.
konkurencyjno$¢ i innowacyjno$é MSP.
Wysokiej konkurencyjnosci sprzyja
Okreslenie zalezno$ci zréwnowaZo.ny pod wzgledem
omiedzy kompetenciami wyksztalcenia (zaw_odu W.yucz.onego)
p kq tyl b J sktad kadry menedzer6w i umiejetnosé
Wyksztatcenie ! Wyksz gkc'emle\:/[rrép wspotpracy z otoczeniem. Wyzsza
13 Pracownikow a pozycja ig?lfu\::mozos,c. ia aktywno$¢ szkoleniowa prowadzi do
konkurencyjna . yjnoscia podnoszenia kompetencji pracownikow, a
przedsigbiorstw [29] }?rnnc])wacyjnosmq przez to przyczynia si¢ do zwigkszenia
ich otwarto$ci na zmiany i
innowacyjnosci. Pracodawcy majg jednak
2010, Polska niska $wiadomos¢ korzysci pltynacych z
podnoszenia kompetencji. W MSP
glownym zrédtem doskonalenia si¢ zatogi
sa doswiadczenia zdobyte w miejscu
pracy

Zrodto: [42]

Podsumowanie Uczestnictwo w realiach funkcjonowania rynkowego wspolczesnych

przedsigbiorstw staje si¢ szczegdlnym wyzwaniem dla kadry kierowniczej i zarzadzania
zasobami ludzkimi. Od menadzeréw ich kompetencji wymaga si¢ zarzadzania coraz bardziej
wyksztatconymi i1 zréznicowanymi kulturowo zespotami ludzmi, reakcji na ciagle zmiany
technologiczne, innowacyjno$¢, nieustanne zaspokajanie potrzeb klientow. Wielko$¢ 1
ztozonos$¢ wspotczesnych przedsigbiorstw powoduje, iz metoda «intuicyjna» w zarzadzaniu
przestata si¢ sprawdzac. Wigkszo$¢ firm wsrod celow strategicznych wymienia takze cele
polityki personalne;j.

Strategiczny atut konkurencyjny wspotczesnego przedsigbiorstwa to taka cecha, ktora
umozliwia zwycigstwo w walce konkurencyjnej i zajecie dobrej, trwalej pozycji na rynku.
Cztonek 1 jego kompetencje sa istotnym sktadnikiem warto$ci firmy oczywiscie przy
odpowiednim systemie motywacyjnym, wspierajagcym przedsigbiorczos¢ i innowacyjnos¢
wsrod pracownikow. Dotyczy to w réznej mierze firm dziatajacych na rynku lokalnym, jak i
tych, dla ktorych wspolczesny §wiat stat sie globalng wioska.

Wydaje si¢, ze niniejszy artykul, zarbwno w warstwie teoretycznej, jak 1 empirycznej
podkresla wage tych zagadnien, ktore sktadaja si¢ na model wielokryterialnej oceny
efektywnosci organizacji wedtug M. Bielskiego.

W koncepcji tej wyr6zniono nastepujgce wymiary sukcesu organizacji [15].

1. Rzeczowy odnoszacy si¢ do realizacji misji organizacji.

2. Ekonomiczny, wyrazajacy relacje miedzy efektami a naktadami.

3. Systemowy, bedacy wyrazem «zdrowia» systemu organizacyjnego firmy i zdolno$ci
do istnienia w danym otoczeniu.

4. «Polityczny» odnoszacy si¢ do relacji organizacji z otoczeniem.

5. Polityczny — bez cudzystowu — odnoszacy si¢ do efektywnosci organizacji w
utrwalaniu (lub naruszaniu) istniejagcego w danym kraju tadu polityczno — spolecznego.
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6. Kulturowy, odnoszacy si¢ do zdolnosci organizacji do utrwalania i/albo zmiany
wartos$ci i norm kulturowych w otoczeniu spotecznym.

7. Behawioralny — wyrazajacy interesy uczestnikOw organizacji.

Conclusion. Participation in the realities of market functioning of modern enterprises
becomes a special challenge for the managerial staff and human resource management. The
managers of their competencies are required to manage increasingly educated and culturally
diverse teams of people, reactions to continuous technological changes, innovation, and
constant satisfaction of the clients' needs. The size and complexity of modern enterprises means
that the «intuitive» method in management has ceased to work. Most companies among
strategic goals also mention personal policy goals.

The strategic competitive advantage of a modern enterprise is a feature that allows you
to win in a competitive fight and take a good, long-lasting position on the market. The member
and his competences are an important component of the company's value, of course, with an
appropriate motivational system supporting entrepreneurship and innovation among
employees. This applies to various companies operating on the local market, as well as those
for whom the modern world has become a global village.

It seems that this article, both in the theoretical and the empirical layer, emphasizes the
importance of these issues, which make up the model of multicriteria evaluation of the
organization's effectiveness according to M. Bielski.

The following dimensions of the organization's success were distinguished in this
concept [15].

1. Tangible relating to the implementation of the mission of the organization.

2. Economic, expressing the relationship between effects and inputs.

3. Systemic, which is an expression of «health» of the company's organizational system
and the ability to exist in a given environment.

4. «Political» referring to the organization's relationship with the environment.

5. Political — without inverted commas — referring to the organization's effectiveness in
perpetuating (or violating) the political and social order existing in a given country.

6. Cultural, referring to the organization's ability to consolidate and/or change cultural
values and norms in the social environment.

7. Behavioral — expressing the interests of the organization's participants.
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MANAGING HUMAN RESOURCES IN THEORY AND IN THE
PRACTICE OF CONTEMPORARY ENTERPRISE

Stanislaw Szmitka

University of Information Technology and Economics TWP in Olsztyn, Poland

Summary. A competitive modern business enterprise needs to respond quickly and flexibly to any changes
occurring on the market environment, i. e. focus on prospective competitors and keep in mind growing customer
requirements. Human resource management, in particular management expertise in business, are basic
requirements in modern business organizations and it has become the key factors ensuring a company'’s efficiency
and dynamic progress. This paper presents a theoretical approach to human resource management focusing on
the strategic development of commercial enterprise. The article likewise provides an overview over empirical
research conducted in this field, particularly in the sphere of professional competence.

Key words: human resource management, business enterprise, competence, personnel strategies.
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