Abstrakt: W prezentowanym opracowaniu opisano zasady prowadzenia polityki personalnej (kadrowej),
za ktorg uznano catoksztatt form i metod pracy przetozonego z podwtadnym, przy wykorzystaniu roz-
maitych sit i srodkéw. W takim ujeciu nieodzowne byto zdefiniowanie pojecia efektywnej pracy, ktérg
mozna okresli¢ jako aktywnosc¢ dziatalnosci ludzkiej zmierzajaca do realizacji podstawowych zadan i ce-
6w zaktadu pracy. Tres¢ artykutu zawiera teoretyczne i praktyczne odniesienia do tematyki budowania
lojalnej, ustabilizowanej zatogi, przez to i efektywnej, przynoszacej zyski organizacji. Wskazane zostaty
elementy tworzace kapitat ludzki, uyyjmowany jako zbiorowa kompetencja firmy do wydobywania najlep-
szych rozwigzan za pomoca wiedzy pracownikow. Podkreslono ceche zasobdéw ludzkich, ktorg jest ich
odnawialno$¢, zwigzana z uczeniem sie i doskonaleniem, co moze by¢ traktowane jako spoteczna re-
zerwa organizacji. Autorzy zaznaczaja jednoczesnie réznice jakosciowa pojec - zasoby ludzkie i kapitat
ludzki, odnoszac sie do réznorodnosci pojawiajacych sie typow zarzadzania, np. wiedza, kompetencjami,
zasobami ludzkimi, talentami itp. W tekscie wskazano najbardziej popularne modele procesu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi oraz rekrutacji.
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Abstract: In the presented study principles of conducting the personnel policy were described (per-
sonnel) which the entirety of forms and methods of the work of the superior was regarded with the
subordinate, as at using various forces and funds. In such a presentation defining comprehending the
effective work which it is possible to describe the activity of human activity heading the realization of
basic tasks and targets of the workplace was essential. Contents of the article contain theoretical and
practical references to the subject matter of building the loyal, stabilized crew up, because of that and
of the organization effective, bringing in a profit. Elements creating the human capital, included as col-
lective competence of the company in getting better solutions with the knowledge of employees were
recommended. A feature of human resources which their renewable-ness, associated with the learning
and improving is, was being highlighted what can be treated as the social reserves of the organization.
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Authors are emphasizing the quality difference of notions simultaneously human resources and the hu-
man capital, referring to the diversity of appearing types of managing knowledge, competence, human
resources, talents e.g. and the like.

Keywords: human resources, capital, organization, work, management

Wstep

Czynnik ludzki tworzg konkretne jednostki i grupy ludzkie wypelniajgce struk-
tury organizacyjne oraz realizujace w organizacjach zaréwno obowigzki i zadania
wynikajgce z pelnionych przez siebie rdl, jak i swoje wlasne cele i dazenia. Dla opi-
sania czynnika ludzkiego najczesciej sg uzywane okreslenia, ktore stuza podkresleniu
znaczenia ludzi dla realizacji celéw organizacyjnych i uznania ich za podstawowy
sktadnik ekonomicznej warto$ci organizacji. W tym znaczeniu mowi si¢ o zasobach
ludzkich (Kozminski, Jemielniak, 2011, s. 94).

Kolejnym pojeciem, ktore Iaczy sie z zagadnieniami dotyczacymi czynnika
ludzkiego jest definicja polityki personalnej. Polityka personalna (polityka kadrowa)
to caloksztalt form i metod pracy przelozonego z podwladnym, zespét srodkow
oddzialujacych na pracownika, ktére sklaniajg go do efektywnej pracy, czyli do
aktywnej dziatalnosci zmierzajacej do realizacji podstawowych zadan i celow
zakladu pracy (Nowicka, 2014, s. 123-136). Mozna zatem uznad, iz przez termin
polityki kadrowej rozumie si¢ system skoordynowanych, dtugofalowych dziatan
nastawionych na uksztaltowanie zalogi sprawnie realizujacej cele organizacji i jej
uczestnikdw: wlascicieli, kierownictwa, pracownikéw i klientéw. Ustalenie zasad
i kierunkéw polityki kadrowej jest niezbednym warunkiem zapewnienia cigglosci
stosowanych w zakladzie pracy metod zarzadzania, sprzyjajacych zblizeniu inte-
resow pracownika i zatrudniajgcej go organizacji, a tym samym umozliwiajacych
zbudowanie lojalnej, ustabilizowanej zalogi (Ciekanowski, 2013, s. 87).

1. Znaczenie kapitalu ludzkiego

Kapitat ludzki jest nieodlacznie zwigzany z czlowiekiem, jego umiejetnosciami,
wiedza, doswiadczeniem i dzialaniem w organizacji. Jest on zbiorowg kompetencja
firmy do wydobywania najlepszych rozwigzan za pomoca wiedzy pracownikéw. Nie
jest on zatem wlasnoscig organizacji, poniewaz wraz z odej$ciem pracownika traci
ona pewne umiejetnosci, doswiadczenie zwigzane z opanowaniem okreslonych
mechanizméw dziatania, wiedze czy nieformalne powiazania. Kapital ludzki tworza
cechy osobowe wnoszone do pracy, zdolnosci do uczenia si¢, motywacja dzielenia
sie informacjami i wiedza.

S.R. Domanski kapitat ludzki przedstawia jako zaséb wiedzy, umiejetnosci,
zdrowia i energii witalnej, zawarty w kazdym czlowieku i spoleczenstwie jako calosci,
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okreslajacy zdolnosci do pracy, adaptacji i zmian w otoczeniu oraz mozliwosci kreacji
nowych rozwigzan (Domanski, 1993, s. 96). Na kapital ludzki sktadajg si¢ wartosci
przedsiebiorstwa, jego kultura organizacyjna i filozofia. Cechy kapitatu ludzkiego
przyjmuja (Listwan, 2005, s. 73):

o jakosciowy charakter zagadnienia;

o obraz trudny do ewidencji i pomiaru;

« postac uksztaltowana procesowo, sitami wlasnymi jednostki i organizacji;

o charakter, ktory nie moze by¢ przedmiotem obrotu towarowego;

« osobliwy charakter, ktory nie moze zmienia¢ wlasciciela;

 rys unikalny, trudny do nasladowania przez konkurencje.

W literaturze przedmiotu przedstawiane sg rézne propozycje strukturyzacji
kapitalu ludzkiego z perspektywy firmy. Wedlug J. Roosa, G. Roosa i N.C. Drago-
nettiego kapital ludzki tworzg trzy elementy: kompetencje, postawy i sprawnosc¢
umystowa, co przedstawiono na schemacie nr 1.

KAPITAL
LUDZKI

Sprawnos¢

Kompetencje umystowa

Schemat 1. Struktura kapitatu ludzkiego wg J. Roosa, G. Roosa i N.C. Dragonettiego

Zrédto: J. Roos, G. Roos, N.C. Dragonetti, Intelelectual Capital-Navigating in the New Business
Landscape, Macmillan Press, 1997, s. 98

Postawy w przedstawionej strukturze ksztalttowane sg przez motywacje, zacho-
wania i wyznawane poglady. Kompetencje przedstawiane sg jako polaczenie wiedzy,
umiejetnosci i mozliwosci pracownika, ktére to elementy tworza nowa wartosc.
Natomiast sprawno$¢ umystowg autorzy definiujg, jako umiejetnos¢ analizowania
i wnioskowania oraz sklonno$¢ do innowacji (Roos, Roos, Dragonetti, 1997, s. 116).

Kapital ludzki jest najwazniejszym zasobem w przedsiebiorstwie, o czym moze
swiadczy¢ fakt, ze wspolczesne organizacje inwestujg wigcej w ludzi niz w technologie.
Zgromadzony w ludziach kapital petni role nadrzedng w organizacji i posrednio
wplywa na jej efektywnosc.

Zasoby ludzkie s3 niezwykle wazne w procesie gospodarowania nimi. Ich cechy
takie jak: mozliwo$¢ uczenia si¢, doskonalenie swojego potencjatu czy kreatywnosc,
umozliwiajg dostrzeganie szans i zagrozen wewnatrz i na zewnatrz firmy oraz wyko-
rzystywanie tych pierwszych, a ograniczanie drugich (Ciekanowski, 2014a, s. 140-142).
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Zasoby ludzkie stanowia spoleczng rezerwe organizacji — zapas ludzkiej energii
oraz wiedzy, umiejetnosci i nawykdw, ktére mozna skierowa¢ ku realizacji misji
i celow organizacji, ale ktére mogg takze samoistnie oddziatywaé w najrozniejszy,
czesto niekontrolowany sposdb na organizacje i jej otoczenie (Ciekanowski, 2012a,
5. 148).

Zasoby ludzkie zalicza si¢ do zasobow odnawialnych, w przeciwienstwie do
wiegkszosci zasobdw naturalnych i rzeczowych. Ludzie majg zdolnos¢ do uczenia sig
i cigglego doskonalenia, natomiast cechg pozostatych zasobdw jest ich stopniowa
deprecjacja i zuzywanie si¢. Zasoby ludzkie obejmujg aktywno$¢, umiejetnosci
i wiedze zatrudnionych ludzi, okresla si¢ je, jako zasob pracy lub site robocza (Cie-
kanowski, 2012a, s. 186).

2. Czynnik ludzki w organizacji: zasdb, czy kapital?

Zupelnie inne znaczenie ma postrzeganie ludzi jako zasob, a inne jako kapital.
Zasoby s3 nagromadzonym dobrem, ktére moze by¢ wykorzystywane w procesie
produkgji, efekty zastosowania zalezg od jakosci i ilosci zasobu. Z racji tego, iz
podejécie do ludzi, jako zasobu, jest podejsciem calosciowym, przedsiebiorstwo
inwestuje w swoje kadry (poprzez liczne szkolenia) liczac, iz lepsza jako$¢, czyli
wartos¢ kadr, przetozy si¢ na wyniki.

Kapital natomiast jest to kategoria finansowa i dynamiczna. O istocie kapitatu
decyduje ruch, obrét, wykorzystywanie. W stanie spoczynku kapitat staje si¢ zaso-
bem. W konsekwencji takiego podejscia pracownicy oceniani sg przez pryzmat
osigganych wynikéw faktycznych, co wymusza rozwdj narzedzi pomiaru tych
efektéw. Miarg warto$ci pracownika jest talent czy potencjal (Jamka, 2011, s. 91).

Przejscie w postrzeganiu czynnika ludzkiego z zasobu do kapitatu jest wynikiem
zmian dokonujgcych si¢ w spoteczno-gospodarczym otoczeniu przedsigbiorstw.
Sformulowanie teorii zasobowej firmy, determinujacej przewage konkurencyjna
przedsiebiorstwa, spowodowalo postrzeganie ludzi jako zasobu. Dynamiczna
progresje zarzadzania strategicznego pobudzil rozwdj podejscia strategicznego
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Postrzeganie ludzi jako kapitatu jest przede
wszystkim konsekwencja przyjecia maksymalizacji wartosci rynkowej przedsie-
biorstwa jako najwazniejszego celu jego dziatalnosdci. Koncentracja na budowaniu
wartosci przedsiebiorstwa skierowala zainteresowanie nauki i praktyki zarzadzania
na zrodla kreowania wartosci przedsigbiorstwa. Zwrocono sie przede wszystkim
w strong tego, co funkcjonuje w znacznej mierze poza bilansem finansowym, czyli
w kierunku kapitatu intelektualnego - z kapitalem ludzkim jako gtéwng sktadows.
Ponadto efektem postepujacego zjawiska umiedzynarodowienia zycia gospodarczego
staje si¢ dematerializacja pracy. Totez wykorzystujac czynnik ludzki, przedsigbiorstwa
nie muszg juz posiada¢ wlasnych zasobéw w zbudowanych dla nich lokalizacjach.
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W wyniku tego praca staje sie plynna, a $wiadczacy ja pracownik staje si¢ kapitatem
(Jamka, 2011, s. 91). W konsekwencji, istota zarzadzania kapitalem ludzkim jest
rézna od istoty zarzadzania zasobami ludzkimi.

Modelowy typ zarzadzania ludzmi w przedsiebiorstwie wspolgra ze strategia
0gdlng, celami i wyznacznikami ich realizacji. Wymaga takze spo6jnosci z wyko-
rzystywanymi metodami i technikami zarzadzania ludzmi. Dlatego dokonujace si¢
zmiany w postrzeganiu roli ludzi w przedsigbiorstwie znajduja odbicie w popular-
nych praktykach funkcji personalnej. Czgsto mamy do czynienia z pojawieniem si¢
zjawiska méd w zarzadzaniu, co powoduje powstanie nowych metod zarzadzania
kadrami. Przykladem moga by¢ zarzadzanie kompetencjami, zarzadzanie wiedza,
zarzadzanie talentami czy zarzadzanie roznorodnoscig.

Warto jednak do podanych koncepcji podejs¢ z pewng dozg krytycyzmu.
Przyktadowo, zarzadzanie kompetencjami jest spdjne z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi i niespdjne z zarzgdzaniem kapitatem ludzkim. Zarzadzanie oparte na
kompetencjach opisuje bowiem te same cechy, ktére zostaty zidentyfikowane jako
podstawowe wyznaczniki zarzadzania zasobami ludzkimi. Celem pomiaru kapitatu
ludzkiego jest wyznaczanie strategii przedsiebiorstwa przez okreslenie jego mocnych
stron. Kompetencje tworzone s3 w odpowiedzi na oczekiwania kwalifikacyjne wobec
pracownikoéw. Zarzadzanie kapitalem ludzkim koncentruje sie na silnych stronach
potencjatu kadr, natomiast zarzgdzanie kompetencjami - na ich stronach stabych:
ich wychwytywaniu i niwelowaniu.

Obserwacja pojawiajacych sie lub popularnych praktyk personalnych w przedsie-
biorstwach wskazuje na zachodzgcg zmiang w zarzadzaniu kadrami: od zasobowego
do kapitalowego (Jamka, 2011, s. 91).

3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz jego modele

Nim zostang opisane wybrane modele zarzadzania zasobami ludzkimi niezbedne
wydaje si¢ wyjasnienie, czym jest zarzadzanie zasobami ludzkimi. Ot6z zarzadzanie
zasobami ludzkimi (ZZL) jest to strategiczne i spojne podejscie do zarzadzania
najcenniejszymi aktywami organizacji, to znaczy zatrudnionymi w niej ludzmi,
ktorzy indywidualnie i zbiorowo przyczyniaja si¢ do osiggnigcia celow tej organizacji
(Armstrong, 2007, s. 63). Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest okreslong koncepcja
zarzadzania w obszarze funkcji personalnej przedsiebiorstw, w ktorej zasoby ludzkie
postrzega sig, jako skladnik aktywdéw firmy i zZrédto konkurencyjnosci. Postuluje si¢
w tym ujeciu strategiczng integracje spraw personalnych ze sprawami biznesowymi,
aktywna role kierownictwa liniowego w rozwigzywaniu kwestii personalnych oraz
wskazuje si¢ na potrzebe ksztaltowania kultury organizacyjnej, integracji proceséw
personalnych oraz budowania zaangazowania pracownikdéw, jako narzedzi osiggania
celéw (Pocztowski, 2007, s. 121).
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Jednymi z najbardziej znanych modeli zarzadzania zasobami ludzkimi sa:

« model Michigan;

o model harwardzki;

« model Schulera.

Model Michigan zaklada, iz organizacja pozostaje pod wplywem sit ekonomicz-
nych, politycznych i kulturowych. Misja i strategia przedsi¢biorstwa wyznaczajg
jego strukture organizacyjng i stosowane rozwigzania w zakresie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. W tym przypadku struktura podgza za strategig (Fombrun, Tichy,
Devanna, 1984, s. 37). W modelu Michigan przyjeto minimum dwukierunkowsa
zaleznos$¢ pomiedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a strukturg organizacyjna.
Proces zarzgdzania zasobami ludzkimi ujeto w formie cyklu, ktéry sklada sie
z czterech wzajemnie powigzanych subfunkcji: selekeji, oceniania, wynagradzania
i rozwoju pracownikéw. Uksztattowanie poszczegdlnych elementéw cyklu umozliwia
skuteczne oddzialywanie na zachowanie pracownikow. Zadaniem kierownictwa
przedsigbiorstwa jest takie powigzanie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi
ze strategia organizacji, ktére umozIliwia osigganie celéw strategicznych organizacji
(Luty, Wisniewski, 2016, s. 107-116), co starano si¢ uja¢ w schemacie nr 2.

wynagradzanie

SELEKCJA EFEKTY OCENIANIE

rozwoj

Schemat 2. Cykl zarzadzania zasobami ludzkimi w modelu Michigan
Zrédto: por. A. Pocztowski, 2007, s. 86

Kolejnym wartym przedstawienia modelem zarzadzania zasobami ludzkimi jest
tzw. model harwardzki. Uwzglednia on cztery plaszczyzny zarzadzania zasobami
ludzkimi: partycypacje pracownikow, przeptyw pracownikow, system nagréd i system
pracy. Na obszary te majg wplyw interesariusze (akcjonariusze, kierownictwo, pozo-
stali pracownicy, samorzad i rzad), a takze czynniki sytuacyjne, do ktérych — obok
rodzajow zasobdw pracy, filozofii zarzadzania, rynku pracy, techniki i technologii,
prawa oraz spolecznych wartosci — zaliczono réwniez strategie przedsiebiorstwa.
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Podjete dziatania prowadza do pewnych skutkéw dotyczacych zasobow ludzkich,
np. zaangazowania pracownikow, okreslonej produktywnosci — ktére ksztaltuja
dlugookresowe skutki w postaci indywidualnego dobrobytu oraz efektywnos¢
organizacji. Natomiast dlugookresowe skutki wptywaja na interesariuszy, strategie
przedsigbiorstwa oraz pozostale czynniki sytuacyjne. Model harwardzki stanowi mape
zalezno$ci przyczynowo-skutkowych pomiedzy determinantami i konsekwencjami
zarzadzania zasobami ludzkimi (balewski.pl, 2016).

Model Schulera ukazuje generalne znaczenie otoczenia wewnetrznego oraz
zewnetrznego organizacji w ksztaltowaniu strategii organizacji, ktéra stanowi
bodziec do tworzenia strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Dziatania w zakre-
sie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi obejmuja wedlug tej koncepcji
okreslenie (Ciekanowski, 2012a, s. 164):

« filozofii zasobow ludzkich, czyli sposobdéw traktowania i wartosciowania

pracownikow;

« polityki zasobow ludzkich, tzn. definiowania poszczegdlnych skladnikow

warto$ciujacych personel;

e programu zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli wyznaczenia skladnikow

strategii zasobdw ludzkich;

»  praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, ktora obejmuje zakres realizowa-

nych rol na poszczegdlnych stanowiskach;

o procesdw zarzadzania zasobami ludzkimi zawierajacych sposoby realizacji

powierzonych rél.

4. Podstawowe funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi

W duzych przedsigbiorstwach warto podstawowe funkcje zarzadzania zaso-
bami ludzkimi odnies¢ do czterech funkcji zarzadzania w ogdle. Zatem funkcjami
kluczowymi w obszarze zatrudnienia mogg by¢ kategorie:

« planowanie zatrudnienia;

« organizowanie kadr (zespoléw pracowniczych);

« motywowanie pracownikéw;

o kontrolowanie pracownikdéw.

Planowanie zatrudnienia ma na celu ustalenie przyszlych potrzeb kadrowych
przedsigbiorstwa i przygotowanie dzialan umozliwiajacych ich zaspokojenie. Poj-
mowane szeroko obejmuje okreslenie: rodzaju i liczby przysztych pracownikéw,
sposobdw ich rekrutacji, metod doboru, potrzeb szkoleniowych i kierunku rozwoju,
sposobow doskonalenia oraz aktywizowania. Planowanie powinno obejmowac takze
przygotowanie koniecznych i alternatywnych zwolnien, z rozbiciem na poszczegélne
jednostki organizacyjne i okresy. Planowanie zatrudnienia jest procesem cigglym
i nie powinno si¢ ogranicza¢ do wybranych momentéw w rozwoju organizacji.
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Najbardziej pracochlonnymi i czasochtonnymi etapami planowania jest wdrazanie
planow i programdw dzialania oraz ich kontrola i ocena. Ogélnie méwigc, plano-
wanie zmierza do ulokowania odpowiednich ludzi we wlagciwym miejscu i czasie
— zgodnie z celami przedsi¢biorstwa.

Organizowanie kadr (zespoldw pracowniczych) oznacza wlasciwe i pelne
wykorzystanie potencjatu pracownikow oraz takie podejscie do zatrudnienia, by
przedsiebiorstwo moglo efektywnie dziala¢. Wymaga to odpowiedniego zaplanowania
procesow produkcyjnych, ustugowych oraz obstugi w przedsiebiorstwie. Konieczne
jest zatem okreslenie funkcji poszczegdlnych struktur organizacyjnych i celéw dla
zespolow, hierarchizacja zadan, podzial i formulowanie ich dla poszczegdlnych
pracownikow, a takze dobdr pracownikéw do poszczegdlnych zadan ze wzgledu
na ich kompetencje. Dlatego z funkcja organizowania kadr wiaze sie rekrutacja
i selekcja pracownikdw oraz adaptacja, integracja i doskonalenie zatrudnionych. Sg
to elementy pracy kadrowej majace charakter oddzialywan organizujgcych, ktore sg
niezbedne nie tylko do zapewnienia odpowiedniego poziomu pracy, lecz takze do
powstania i podtrzymania wiezi miedzy organizacja a zatrudnionymi. Rekrutacja
(wewnetrzna lub zewnetrzna), selekcja kandydatéw oraz wprowadzenie do pracy
to pierwszy, wstepny, ale bardzo wazny etap organizowania personelu. Adaptacja
jest elementem przygotowania pracownikdw do pracy, integracja zas to zazwyczaj
dluzszy proces, majacy na celu polgczenie intereséw i dazen poszczegoélnych oséb
z celami i dgzeniami organizacji. Problem szeroko rozumianego doskonalenia
mozna traktowac, jako zadanie stale, $cisle zwigzane ze zmienno$cia otoczenia oraz
indywidualnymi aspiracjami. Kazde przedsiebiorstwo potrzebuje pracownikéw
o kwalifikacjach zgodnych z biezgcymi potrzebami. Zestawienie ustalonych przez
organizacje wymagan z kwalifikacjami oséb zatrudnionych pozwala okresli¢ naj-
wazniejsze z punktu widzenia intereséw firmy kwalifikacje oraz kierunki szkolen
uzupelniajacych wiedzg, a takze przygotowac program doskonalenia rozwijajacego
posiadane lub potencjalne umiejetnosci.

Motywowanie jest jedng z najwazniejszych funkcji zarzadzania zasobami ludz-
kimi (Ciekanowski, 2011, s. 100-101). Obejmuje ono tworzenie takich warunkéw
i stosowanie takich bodzcéw, aby pracownik zachowywal si¢ zgodnie z potrzebami
organizacji (Ciekanowski, Nowicka, 2014, s. 130-131). Motywowanie bezposrednio
wigze si¢ z systemami wynagrodzen. Satysfakcja pracownikéw z oferowanego im
wynagrodzenia zalezy miedzy innymi od:

e poziomu wynagrodzenia postrzeganego, jako odpowiednie zabezpieczenie

materialne, zapewniajace dobrg jako$¢ zycia;

« dopasowania sposobu wynagradzania do preferencji pracownikow;

«  wplywu pracownika na wielko$¢ wynagrodzenia poprzez jakosciowe i ilo-

sciowe wlasciwosci wykonywanej przez niego pracys;

« relacji miedzy wysokoscig otrzymanego wynagrodzenia a wysokoscia

wynagrodzenia, jakie wedlug pracownika powinien on otrzymac.
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Kontrola jest powigzana z funkcja organizowania, planowania i motywowania,
a rezultaty kontroli majg wptyw na dalszg realizacje tych funkgcji. Celem kontroli nie
jest oczywiscie wyszukiwanie winnych i ich karanie, lecz szczegétowe analizowanie
przyczyn niepowodzen oraz pomoc w dalszej realizacji zadan. Dlatego w proce-
sie kontrolnym niezwykle wazne jest ustalenie celéw, standardéow i zadan, wraz
z terminami ich realizacji, oraz precyzyjne okreslenie zakresu odpowiedzialnosci
pracownikéw. Dobrze skonstruowane mechanizmy kontrolowania pracownikoéw sg
skuteczne takze w odniesieniu do kontroli menedzerdw - ich umiejetnosci kierow-
niczych, jakosci ich pracy oraz efektywnosci systemu zarzadzania (Ciekanowski,
2014b, s. 234).

5. Model sita i model kapitalu ludzkiego

Przyjmujac nowych pracownikéw do przedsiebiorstwa, mozna zastosowac jedno
z dwoch odmiennych podejs¢. Model sita i model kapitatu ludzkiego sa przeciwnymi
sposobami selekcji zatrudnianych ludzi. Na oba modele sklada si¢ seria realizowa-
nych zadan: rekrutacja, selekcja czlonkéw organizacji, nagradzanie, karanie i rozwboj.

Model sita oznacza podejscie, zgodnie z ktérym organizacja jest przede
wszystkim selekcjonerem zasobow ludzkich. Dobiera si¢ najlepszych sposrod
mozliwych kandydatéw na pracownikow i stopniowo pozbywa si¢ tych gorszych.
Caly proces zaczyna si¢ od ustalenia wymaganych kwalifikacji u pretendujacych do
pracy, nastepnie po zebraniu zgloszen przeprowadza sie kolejne selekcje, odrzucajac
osoby niespelniajgce tych wymogdw. Dzieje sie¢ to tak dtugo, az zostang znalezione
osoby o odpowiednich kwalifikacjach, ktére zostang zatrudnione.

Model kapitatu ludzkiego cechuje podejscie do zarzadzania potencjatem spo-
lecznym opierajace si¢ na zalozeniu, ze czlowiek uczy si¢ i zmienia przez cale zycie
(Ciekanowski, 2012b, s. 24-26). Organizacja stawia na zatrudnienie dlugookresowe
i traktuje personel jako zasob, w ktory mozna i nalezy inwestowac. Do pracy przyj-
mowani sg ludzie z odpowiednim nastawieniem, nawet jesli brakuje im kwalifikacji.
Braki te pracownik uzupelnia w trakcie szkolen oraz samodzielng naukg (Kozminski,
2002, s. 58). W tabeli nr 1 znajduja si¢ zalety oraz wady wymienionych dwdch modeli.
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Tabela 1. Zalety oraz wady modeli sita i kapitatu ludzkiego
ZALETY WADY
preferencja zadaniowa pracownikéw duza fluktuacja pracownikéw;
(ocena pracownika poprzez zwiekszona konkurencja
wykonywane przez niego zadania); i rywalizacja wérod pracownikéw;
mozliwo$¢ skompletowania bardzo brak poczucia bezpieczenstwa
MODEL dobrego zespotu specjalistow; i stabilno$ci zawodowej;
SITA profesjonalizm w wykonaniu zadan; wysokie koszty osobowe

niskie koszy szkolen wewnetrznych,
jasne i precyzyjne kryteria doboru

(wysokie place dla najlepszych);
docenianie tylko najlepszych,

kandydatow do pracy. skutecznych, efektywnych

(z pomini¢ciem zaangazowania).

. stabilizacja pracownikow;

zaangazowanie pracownikow »  wysokie koszty szkoler;
MODEL gax P o o  trudne do pomiaru kryteria
w funkcjonowanie organizacji,

KAPITALU oczucie misi: kwalifikacyjne;
LUDZKIEGO poczu L a1 «  zanikanie poziomu rywalizacji
o  kreatywno$¢ pracownikéw, niskie . ol
miedzy pracownikami.

koszty osobowe.

Zrédlo: A. Kozminski, Zarzgdzanie: teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2002, s. 58

Poréwnujac przedstawione modele, nie sposéb jednoznacznie wskazac, ktdry
jest lepszy. Ocena zalezy od specyficznych warunkéw panujgcych w firmie oraz w jej
otoczeniu, na przyklad od sytuacji na rynku pracy. Czesto stosuje si¢ pomieszanie
obydwu metod, gdzie zaczyna si¢ od ostrej selekgji, a nastgpnie szkoli si¢ wybranych
pracownikéw oraz rozwija sie ich kompetencje i umiejetnosci (Kozminski, 2002, s. 58).

6. Ogolne zasady polityki personalne;j

Zglebiajac zagadnienie polityki personalnej, mozna wyrdznic kilka zasad sta-
nowigcych jej trzon. Proponuje sie zatem podzial, w sklad ktérego wchodzi (Krol,
Ludwiczynski, 2006, s. 73):

« Zasada apartyjnosci — nalezy unika¢ podejscia partyjnego w polityce per-
sonalnej. Nie nalezy kierowac si¢ interesem swojej partii oraz ,,kolesiow”.
Niestosowanie tej zasady moze powodowac konflikty wsréd pracownikéw,
wywodzacych sie z przedstawicieli réznych opcji politycznych. Skutkuje to
spadkiem efektywnosci i dzialania.

« Zasada obiektywnosci - polityka personalna powinna si¢ opiera¢ na zasadach
rzetelnosci i bezstronnosci. Dziatania powinny by¢ wolne od przesadéw
i uprzedzen.

« Zasada praworzadnosci — w procesie realizacji polityki personalnej nie
powinny mie¢ miejsca dzialania niezgodne z prawem lub na jego pograniczu.
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Dzialania personalne sg usankcjonowane wieloma aktami normatywnymi,
przepisami prawnymi i ukladami pracy.

Zasada kompleksowosci — w polityce personalnej nie nalezy si¢ ograni-
cza¢ do dzialan fragmentarycznych. Narzedzia kierowania ludzmi (m.in.
ocena, rezerwa kadrowa) nie powinny sie¢ przeksztalca¢ w autonomiczne
przedsiewzigcia.

Zasada racjonalnosci - nalezy unikaé dziatan pozornych i formalnych
(przykltadem moze by¢ ogtaszanie konkursu na dane stanowisko, gdy
z gory wiemy, kto otrzyma nominacje). Aby ta zasada zostata zrealizowana,
nalezy dokonywac analiz i prowadzi¢ badania nad skutecznoscig dziatania
poszczegolnych ogniw, odpowiadajacych za realizacje polityki personalne;.
Zasada planowosci — dzialania podejmowane w polityce personalnej nie
powinny by¢ przypadkowe. Zalozenia polityki personalnej powinny sig¢
$cisle wigzac z 0golng strategig organizacji. Istnieje potrzeba, by planowa¢
i programowac dzialania personalne z duzym wyprzedzeniem.

Zasada humanizmu - oznacza, ze pracownik nie moze by¢ traktowany
przedmiotowo. Ludzie sg najcenniejszym z kapitaléw w organizacji. Wysi-
tek pracownika moze przyczyni¢ si¢ do realizacji celow zatozonych przez
organizacj¢. Trzeba zapewni¢ pracownikowi warunki do rozwijania talentu
i aspiracji.

Zasada jednolitosci - przyjete w polityce personalnej zasady powinny by¢
stosowane we wszystkich ogniwach organizacji. Trzeba jednakowo poste-
powac wobec innych, nie mozna stosowa¢ wyjatkow.

Zasada jawnosci — tworzenie systemdw zarzadzania ludzmi nie moze si¢
odbywac w atmosferze tajemniczo$ci i utajnienia stosowanych zasad. Kryteria
i tryb postepowania powinny by¢ ogdlnie znane. Nalezy prowadzi¢ otwartg
polityke personalng. Tylko niektore zdarzenia personalne powinny by¢ poufne.
Zasada jasnosci i konkretno$ci - zasady powinny by¢ formutowane w sposéb
zrozumialy, nie powinny budzi¢ watpliwosci i nie powinny by¢ réznorako
interpretowane. Nalezy stosowac sformufowania precyzyjne.

Zasada trwalo$ci - zalozenia polityki personalnej powinny by¢ stosowane
przez dluzszy okres i nie powinny podlega¢ cigglym zmianom. Dobre
i sprawdzone rozwigzania stosowane w polityce personalnej powinny by¢
kontynuowane bez zmian.

Zasada cigglosci doskonalenia - ta zasada powinna by¢ $cisle zwigzana
z zasadg trwalo$ci i wymaga poszukiwania zlotego srodka. Nie nalezy pro-
wadzi¢ do utrzymania przestarzatych i niezyciowych rozwigzan w polityce
personalnej. Doskonalenie polityki personalnej prowadzi do doskonalenia
sie organizacji. Jest to rozumiane jako dokonanie zmian strukturalnych,
technologicznych, skoncentrowanie si¢ gléwnie na czynniku ludzkim oraz
istocie i jakosci stosunkéw pracy.
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Podsumowanie

Rekapitulujgc, mozna stwierdzi¢, iz jedng z gtownych sit wytworczych w przed-
siebiorstwie jest czynnik ludzki. Jest on ograniczony i zarazem bardzo kosztowny,
dlatego gospodarowanie tym czynnikiem jest centralnym problemem polityki
personalne;j.

Ludzie ze swoimi uzdolnieniami i ogromnym potencjalem mozliwosci stanowia
bogactwo narodu, a od polityki personalnej zalezy, w jakim stopniu bedzie ona
wykorzystana dla tworzenia nowych wartosci. Przedsiebiorstwo, jako instytucja
ekonomiczna, powinno stara¢ si¢ jak najlepiej wykorzystywac potencjal swoich
pracownikow. Istotg i zasadg zycia przedsiebiorstwa jest realizacja celéw ekono-
micznych, co wiaze si¢ z osigganiem zysku. Cele ekonomiczne sg realizowane przez
ludzi, a jednoczesnie dla ludzi, dlatego tez wlasciciele powinni dba¢ o spelnianie
oczekiwan i potrzeb pracownikow. Ludzie, jako zaséb przedsiebiorstwa, w przeci-
wienstwie do pozostalych zasoboéw znajdujacych sie w firmie posiadajg osobowosc,
prawa obywatelskie oraz decydujg o tym, czy w ogole pracuja, jak dlugo pracuja
oraz jak dobrze bedg sprawowac swoje obowigzki.

BIBLIOGRAFIA
[1] ARMSTRONG M., 2007, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Krakow.

[2] CIEKANOWSKI Z., 2011, Motywowanie jako instrument zarzgdzania zasobami pracy, [w:] Zeszyty
Naukowe Akademii Podlaskiej, Nr 89 Seria: Administracja i Zarzadzanie (16)2011, Siedlce.

[3] CIEKANOWSKI Z., 2012a, Czynnik ludzki wobec wspélczesnych wyzwan organizacji, (skrypt dla
studentéw kierunkéw zarzgdzania i ekonomii), AON, Warszawa.

[4] CIEKANOWSKI Z., 2012b, Pozyskiwanie zasobéw ludzkich i ich rozwdj w nowoczesnej organizacji,
wyd. W-W-W Wiestaw Krzeszowski, Warszawa 2012.

[5] CIEKANOWSKI Z., 2013, Jakos¢ w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, PWST-E, Jarostaw.

[6] CIEKANOWSKI Z., 2014a, Zasoby ludzkie najwazniejszym czynnikiem w organizacji,
[w:] Innowacyjnos¢ w procesach zarzgdzania i dowodzenia organizacjami publicznymi, Warszawa.

[7] CIEKANOWSKI Z., 2014b, Determinanty bezpieczeristwa personalnego w zarzgdzaniu zasobami
ludzkimi w nowoczesnej organizacji, Wydawnictwo PWST-E, Jarostaw.

[8] CIEKANOWSKI Z., NOWICKA ]., 2014, Miejsce i rola kultury organizacyjnej w motywowaniu pra-
cownikéw, [w:] Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Naukowego w Siedlcach, nr 102,
Seria Administracja i Zarzadzanie (29) 2014, Siedlce.

[9] Domaxski S.R., 1993, Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy, Spis, Warszawa.

[10] FomBrUN C.J., TicHY N.M., DEVANNA M.A., 1984, Strategic Human Recourse Management, John
Willey & Sons Inc., New York.

[11] Gorau W,, 2007, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. CeDeWu, Warszawa.

[12] Jamka B., 2011, Czynnik ludzki we wspétczesnym przedsigbiorstwie: zaséb czy kapitat?, Wolters
Kluwer, Warszawa.



Miejsce kapitatu ludzkiego w organizacji 103

[20]

KoZMiNsKI A., 2002, Zarzgdzanie: teoria i praktyka, PWN, Warszawa.

KozmiNski K. A., JEMIELNIAK D., 2011, Zarzgdzanie od podstaw, Wolters Kluwer, Warszawa.
KRrOL H., LubwiczyXski A., 2006, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWN, Warszawa.
ListwaN T. (red.), 2005, Stownik zarzgdzania kadrami, C.H. Beck, Warszawa.

Nowicka J., 2014, Miejsce i rola kultury organizacyjnej w motywowaniu pracownikéw,
[w:] Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Naukowego w Siedlcach, nr 102, Seria Ad-
ministracja i Zarzadzanie (29) 2014, Siedlce.

PoczTowskr A., 2007, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi: strategie — procesy — metody, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

RoosJ., Roos G., DRAGONETTI N. C., 1997, Intelelectual Capital-Navigating in the New Business
Landscape, Macmillan Press.

NETOGRAFIA

BALEWSKI B., Zarzgdzanie kadrami, http://www.balewski.pl/media_f 450/file/702_pl_wyklad_za-
rzadzanie_kadrami_1_i_2.pdf (25.09.2016).



