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Wstep

Zarzadzanie kapitalem ludzkim stoi wobec wyzwan wynikajacych ze zmian,
jakie zachodzg w gospodarce §wiatowej i w sposobach oraz metodach zarzadzania
organizacja, wsrod ktorych wiedza odgrywa najwigksza role. W réznych wypo-
wiedziach na temat zarzadzania zasobami ludzkimi coraz czesciej slyszy sie takie
okreslenia jak: ,kapitat ludzki”, ,,zasoby ludzkie” lub ,zarzadzanie talentami’,
co $wiadczy o probach redefiniowania roli, jakg pelni funkcja personalna, i dosto-
sowywania jej do wymagan organizacji XXI wieku. Za najwazniejsza zmian¢ mozna
uzna¢ przeksztalcenie sie funkcji personalnej z funkgcji czysto administracyjnej
o charakterze wspierajagcym w funkcje o kluczowym znaczeniu, koncentrujacy si¢
na realizacji zadan strategicznych i doradczych.
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Mozna sformulowac teze, ze koncepcja kapitatu ludzkiego staje sie¢ bardzo
uzyteczna dla zarzgdzania instytucjami publicznymi w kontekscie tworzenia
wartosci tych organizacji i ich przewagi konkurencyjnej na rynku ustug, np. ustug
medycznych czy edukacyjnych. Kapitat ludzki jest kluczowym elementem dla efek-
tywniejszego wdrazZania strategii w organizacji publiczne;j.

1. Zarzadzanie kapitalem ludzkim w instytucji publicznej

W XXI wieku funkcjonowanie organizacji wymaga innego podejscia do
zarzgdzania w sferze ludzkiej. O nowej rzeczywistosci w sferze ludzkiej decyduje
wiele czynnikéow: demograficzne, np. starzenie si¢ pracownikdéw, réznorodnos¢
etniczna, globalna heterogenicznos¢, rozwdj technologii, globalizacja, konku-
rencyjnosc¢ oraz elastycznos¢ (Losey et al., 2005, s. 409). Dos¢ duze znaczenie
majg fakty:

— kapital ludzki i kapital spoteczny s3 gléwnymi kreatorami wartosci orga-

nizacji (w zamian za kapital finansowy i rzeczowy),

— struktury organizacyjne ulegajg przeksztalceniom z hierarchicznych, ktore
s oparte na kontroli, w struktury heterarchiczne, o zmiennym centrum
wladzy w zaleznosci od potrzeb i kompetencji, funkcjonujace w formie
zespoléw projektowych lub powigzan sieciowych,

— funkcjonowanie w burzliwym otoczeniu, w warunkach duzej niepewnosci,
zwigksza znaczenie aktywdw niematerialnych, takich jak system wartosci,
kultura organizacyjna, oraz tzw. miekkich narzedzi zarzadzania,

— warunki ery informacyjnej i gospodarki opartej na wiedzy oraz postepujaca
serwicyzacja gospodarki ksztaltuja nowy model wspotpracownika oraz
nowy profil kompetencyjny pracownika,

- wiedza i informacja powoduja zjawisko niedoboru talentéw, potrzebe
elastycznosci funkcjonalnej i ustawicznego rozwoju,

— wzarzadzaniu kapitatem ludzkim wzrasta rola menedzeréw-lideréw, ktérych
zadaniem jest stwarzanie warunkéw do sprawnej wspdtpracy w ramach
sieci relacji (Juchnowicz, 2014, s. 129-130).

Podstawowym elementem zarzadzania kapitatem ludzkim jest warto$¢ (Kearns,
2006). Zarzadzanie to koncentruje si¢ na celowych pomiarach. Jego cechg charakte-
rystyczng jest wykorzystanie miernikdw, ktdre ksztattuja podejscie do zarzadzania
ludzmi, przedstawiajac je jako aktywa, dzieki strategicznym inwestycjom te cenne
zasoby tworzg kapital, co przektada sie na osigganie przewagi konkurencyjnej na
rynku.

Mozna wyroznic¢ cztery podstawowe cele zarzadzania kapitatem ludzkim:

1. Okreslenie wplywu ludzi na organizacje i ich udzialu w tworzeniu wartosci

dla akcjonariuszy.

2. Ukazywanie praktyk personalnych jako oplacalnych dziatan, np. pod wzgle-
dem uzyskiwanej stopy zwrotu z inwestycji ROI (return on investment).
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3.

4.

Dostarczanie wytycznych stosowanych do tworzenia przysztych strategii
personalnych i strategii organizacji.

Dostarczanie danych diagnostycznych i prognostycznych do ksztaltowania
strategii, ktdre majg na celu zwigkszenie efektywnosci zarzadzania ludzmi
w organizacji (Baron et al., 2012, s. 34).

Aby zarzadzanie organizacja bylo skuteczniejsze i efektywniejsze, trzeba wy-
korzysta¢ swoje mocne strony, a zminimalizowa¢ skutki stabych. Optymalizacja
warto$ci kapitalu ludzkiego wymaga przeprowadzenia obiektywnej i rzetelnej oceny
silnych i sfabych stron organizacji poprzez:

— precyzyjna oceng obecnej wartosci kapitatu ludzkiego,

analize kultury organizacyjnej i jej efektow z punktu widzenia optymalizacji
kapitatlu ludzkiego,

okreslenie wymaganej jakosci i wartosci kapitatu ludzkiego, aby zrealizowaé
misje i osiagna¢ cele organizacji,

- rozwinigcie strategicznego aspektu zarzgdzania kapitalem ludzkim dla po-

trzeb uzyskania wymaganej warto$ci aktywoéw ludzkich (Zwell, Ressler,
2000).

Strategia kapitalu ludzkiego organizacji obejmuje sze$¢ czynnikoéw, ktore sg
ze sobg powigzane:

1.

Ludzie — osoby zatrudnione w organizacji. Poziom ich umiejetnosci i kom-
petencji w momencie przyjecia do pracy, umiejetnosci i kompetencje
rozwijane poprzez szkolenia i praktyczne doswiadczenie, poziom ich
kwalifikacji i stopien, jaki wykorzystuja dla swojej organizacji.

Proces pracy - efektywno$¢ wykonywania pracy, ilo§¢ pracy zespolowej
i stopien zalezno$ci miedzy jednostkami organizacyjnymi, stosowana
technologia.

. Struktura zarzgdzania — w jakim stopniu pracownicy moga samodzielnie

podejmowac decyzje, cele i wplyw kierownictwa, zakresy wplywu, zarza-
dzanie przez efekty pracy.

Informacje i wiedza - system wymiany informacji pomiedzy pracownikami,
dostawcami i klientami, za pomocg formalnych lub nieformalnych srodkéw
przekazu.

Podejmowanie decyzji — stopien decentralizacji procesu podejmowania
decyzji, sposéb podejmowania bardzo waznych decyzji, partycypacja
w podejmowaniu decyzji i jej czas.

Wynagrodzenie — wykorzystanie narzedzi finansowych i pozafinansowych
w motywowaniu pracownikow. Jaka czes¢ wynagrodzenia jest stala, a jaka
ruchoma. Planowane przyszle pensje powigzane z osigganiem etapdw
na $ciezce kariery (Baron et al., 2012, s. 89-90).
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2. Nowe metody zarzadzania organizacjami sektora publicznego

Nowe metody zarzadzania instytucjami publicznymi (New Public Management)
z zalozenia przenosza metody i techniki z sektora biznesowego do administracji
publicznej. Jest to przeciwwaga w stosunku do zarzadzania biurokratycznego stoso-
wanego w tego typu organizacjach. Muszg by¢ wykorzystane niektére mechanizmy
rynkowe, np. konkurowanie miedzy instytucjami, ceny ustug §wiadczone przez
nie, zawieranie kontraktow na ustugi zewnetrzne, rozliczanie z wynikéw przez
nie uzyskiwanych. Zarzadzanie instytucjami publicznymi nie moze polega¢ tylko
na administrowaniu. Aby skutecznie i efektywnie zarzadzac kazda organizacja,
trzeba umiejetnie zarzadza¢ finansami i optymalizowa¢ wykorzystanie zasobdéw
organizacji, ze szczegélnym uwzglednieniem kapitatu ludzkiego.
Reforma sektora publicznego zapoczatkowana na przelomie lat 70. i 80.
XX wieku miata doprowadzi¢ do poprawy efektywnosci i jakosci $wiadczonych
ustug. Celem bylto wykorzystanie narzedzi i modeli zarzadzania z sektora prywat-
nego do zarzadzania organizacjami publicznymi. Nowa koncepcja Public Mana-
gement (NPM) charakteryzowala sie:
- wprowadzeniem wiekszej konkurencji w sektorze publicznym,
- zwigkszeniem efektywnosci przez obnizke kosztéw i zwigkszeniem skali
dziatalnosci (downsizing),
- wprowadzeniem do sektora publicznego narzedzi i praktyk z sektora pry-
watnego,
— zastgpieniem tradycyjnej kontroli nakladow kontrolg efektow,
— decentralizacja wladzy polegajaca na delegowaniu uprawnien kierowniczych
na nizsze szczeble zarzadzania,
— utworzeniem nowych agencji na bazie dezagregacji scentralizowanych
biurokratycznych procedur dziatania,
- oddzieleniem nabywcéw od dostawcow ustug publicznych,
- orientacjg na klienta,
- oddzieleniem decyzji politycznych od bezposredniego zarzadzania proce-
sami publicznymi (Zalewski, 2006, s. 11).
Proponowane s3 nowe kierunki zmian w nowym zarzadzaniu publicznym:
- zwiekszenie efektywnosci sektora publicznego przez wzrost kontroli w ob-
szarze finansdw, polegajacej na autonomii finansowej i na podstawie ra-
chunku kosztéw. Trzeba zaczaé liczy¢ efekty w stosunku do poniesionych
nakladéw. Mozna to uzyskac, wprowadzajac system kontroli wynikow
i motywacji za wyniki,
- ograniczenie biurokracji i wptywu organéw obieralnych oraz zwigzkow
zawodowych,
— wieksze zdecentralizowanie uprawnien kadry kierowniczej w instytucjach
publicznych i wigksza osobista odpowiedzialno$¢ za wyniki pracy oraz
podejmowane decyzje,
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- zarzadzanie przez cele, okreslenie standardéw ustug i wskaznikéw efek-
tywnosci pracy,

- decentralizacja zarzadzania organizacjami publicznymi poprzez splaszczanie
struktur organizacyjnych oraz odchudzanie systemu zarzadzania, co ma
bezposrednie przelozenie na zmniejszenie kosztow,

- doskonalenie dziatan w instytucjach publicznych w zakresie misji i wizji,
co ma przelozenie na rozwdj kultury organizacyjnej, motywacje pracow-
nikow, szkolenie menedzerdw, koncentracje uwagi na odbiorcach ustug
publicznych i realizacje ich oczekiwan, nacisk na uczenie si¢ obywateli
oraz wiele innych (Zawadzak, 2014, s. 22).

Interesujgcym punktem w zakresie kontroli organizacji publicznych jest od-
wolanie si¢ do chinskiego sposobu myslenia. Wymienia ono pie¢ podstawowych
imperatywow sterowania:

1. Sztuka metaregulacji — regulowanie samoregulacji oraz kompensowanie

tych trendow, ktérych nie mozna zatrzymac i na ktére wplyw jest niewielki.

2. Zachowanie proporcji migdzy zaangazowaniem a wycofaniem — na ile pan-
stwo powinno by¢ interwencjonistyczne, a na ile ma pozwala¢ na dzialanie
wolnego rynku.

3. Sztuka braku dziatan (kunktatorstwo) — jedynie w sytuacji, w ktérej dodat-
kowe dzialania w obrebie danego systemu spotecznego bylyby niekorzystne.

4. Wykorzystanie chaosu — w perspektywie szansy, a nie zagrozenia.

5. Nowa sztuka rytuatu — ktora dazy do ograniczenia réznorodnosci i har-
monizuje panstwo w warunkach powszechnie obecnej globalizacji.

6. Unikanie dzialan wladzy, ktdre s3 nastawione na demonstrowanie statu-
séw — w mysl zasady dostosowywania wladzy do ludzi, a przez to uzyski-
wanie wigkszego poparcia ludzi i mozliwosci podnoszenia efektywnosci
(Raczkowski, 2015, s. 155).

3. Specyfika zarzadzania organizacjami publicznymi

Z punktu widzenia sektora publicznego nalezy dokona¢ rozréznienia na po-
trzeby i pragnienia. Podstawowe potrzeby, na przyklad potrzeba jedzenia, ubrania,
zdrowia czy tez mieszkania, to produkty albo ustugi zwykle. Sg one niezbedne do
przezycia i postrzegane jako minimum socjalne. Natomiast indywidualne pragnienia
to produkty czy tez ustugi, ktérych bardzo pragng ludzie. Ale wedlug spoleczenstwa
nie jest to spelnienie potrzeby podstawowej. Idac za postepem, rozwojem spote-
czenstw, obywatele przesuwajg swoje potrzeby i pragnienia coraz wyzej w hierarchii
Maslowa. Jednakze rozrdznienie potrzeb podstawowych i pragnien nie jest taka
prosta sprawg, poniewaz nie wszyscy rozumiejg je jednakowo. Dla réznych oséb
znaczg one co$ innego (Opolski et al., 2004).

W sektorze publicznym, w jego strukturze, celach, osigganych wynikach, moze
dojs¢ do réznego rodzaju konfliktéw. Moga one wynikac z ograniczen budzetowych
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i stanowig debatg o jak najlepszym ulokowaniu zasobow, a takze czasami majg na-
ture ideologiczng. Duze znaczenie ma rowniez czesta zmiana wtadz politycznych,
co z kolei wigze si¢ z trudnoscig utrzymania przyjetej strategii i sposobu rzadzenia
(Opolski et al., 2004).

Aby organizacje publiczne czy tez przedsi¢biorstwa mogty funkcjonowac,
egzystowal, bardzo wazne s3 dla nich transakcje z otoczeniem (Bednarczyk, 2001).

Tabela 1. Natura przedsigbiorstw oraz organizacji publicznych

Cechy Przedsi¢ebiorstwa Organizacje publiczne

1. Przedmiot transakcji | Dobra prywatne Dobra spoteczne
z otoczeniem

2. Charakter Cele komercyjne Cele:
celéw dziatania  publiczne
« spoleczne

3. Charakter Dzialalno$¢ komercyjna Dzialalnos¢ spofeczna
dziatalnosci i publiczna
4. Zrédta wradzy 1. Wiasnos¢ srodkow: 1. Wiasnos¢ srodkow:
« prywatna « publiczna
« publiczna « spoleczna
2. Mandat czlonka grupy « prywatna
interesow 2. Mandat polityczny
5. Cechy procesu  Racjonalnos¢  Racjonalnos¢
decyzyjnego o Prakseologiczne kryteria o Prakseologiczne kryteria
oceny efektywnosci oceny efektywnosci
 Procedury decyzyjne  Procedury decyzyjne
w rozwigzywaniu probleméw w rozwigzywaniu probleméw
programowalnych programowalnych
« Partycypacja pracownikéw o Przejrzystosc¢
i konsultacja zamkniete w ra- « Partycypacja spoteczna

mach danego przedsigbiorstwa | « Otwarto$¢ i demokracja
» Demokratyzacja zarzadzania

zamknieta w ramach danego

przedsiebiorstwa

Zrédto: Bednarczyk, 2001, s. 31

Dla organizacji publicznych przedmiotem transakcji sa dobra publiczne, nato-
miast dla przedsiebiorstw — dobra prywatne. Dobra publiczne, ze wzgledu na swoje
cechy fizyczne, mogga stuzy¢ calemu spoleczenstwu lub danej zbiorowosci lokalne;.
Zaliczy¢ mozna do nich powietrze, jeziora, krajobraz, autostrady, bezpieczenstwo
zewnetrzne i wewnetrzne itd. Wszystkie te dobra powstaja, s3 eksploatowane
i chronione przy wykorzystaniu funduszy publicznych. Wsréd débr publicznych
wyodrebni¢ mozna takze dobra spoleczne, ze wzgledu na korzysci dla obywateli
lub ze wzgledu na zrédta finansowania. Dobra spoteczne sg to takze dobra, ktére ze
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wzgledu na swojg fizyczno$¢ moga by¢ rowniez dobrami prywatnymi. Ze wzgledu
na prowadzong przez wladze publiczne polityke spoteczng sg one udostepniane dla
wszystkich obywateli, tak samo jak w przypadku klasycznych débr publicznych.
Instytucje publiczne czy tez przedsigbiorstwa mogg realizowac swoje najwazniejsze
cele czy tez przetrwaé w dtugim okresie pod warunkiem permanentnego rozwoju, ktéry
jest zjawiskiem jako$ciowym. Polega on na wprowadzaniu réznego rodzaju innowacji,
mig¢dzy innymi innowacji w dziedzinie organizacji i zarzadzania (Pierscionek, 1996).

4. Typologia strategii organizacji publicznych

M. Bednarczyk klasyfikuje i definiuje strategie w sposéb nastepujacy:

- strategia administracyjna,

- strategia oportunistyczna,

- strategia imitujaca,

- strategia akwizycyjna,

- strategia inkubacyjna (Bednarczyk, 2001, s. 14).

Strategia administracyjna charakteryzuje si¢ systematycznoscig w tworze-
niu procesu innowacyjnego w instytucji poprzez kreowanie pomystéw az do ich
implementacji. Bardzo wazne jest wykorzystanie dotychczasowych doswiadczen
organizacji. W réznego rodzaju projektach innowacyjnych uwaga skupia si¢ na
najlepszym wykorzystaniu zasobow rzeczowych i zasobow ludzkich w celu osia-
gniecia optymalnych korzysci.

Kolejng strategia jest strategia oportunistyczna. Wykorzystuje si¢ w niej
szanse zwigzane z danym pomyslem. Aby strategia byla realizowana jak najbardziej
efektywnie, nalezy stale obserwowac rozwdj innowacyjny, na biezaco i precyzyjnie
ocenia¢ wyniki tego procesu, réwniez aktywnie promowac¢ dang szanse.

Strategia imitujaca zwigzana jest z rozpowszechnianiem innowacji. Jezeli dana
organizacja publiczna czy tez przedsiebiorstwo nie posiadaja wlasnych innowaciji,
muszg uczy¢ si¢ i korzysta¢ z dorobku innych.

Strategia akwizycyjna charakteryzuje si¢ przejeciem lub fuzjg jednego przedsie-
biorstwa z drugim. Jesli chodzi o organizacje publiczne, strategia ta wzbudza wiele emociji.

Ostatnig strategig jest strategia inkubacji. Strategia ta ukierunkowana jest
na wspomaganie nowych przedsiewziec i na ich stymulowanie (Bednarczyk, 2001).

Wyrodzni¢ mozna takze strategie marketingowe. Jednak spelniajg one juz inne
role. Ukazujg dang organizacje publiczna, jej cele dzialania, jej obszar itp. w taki spo-
s6b, aby pozyskac¢ sponsordw, inwestordw, a takze inne organizacje chetne do wspot-
pracy badz realizacji réznych dzialan poprzez okreslony projekt (Wiatrak, 2005).

O sukcesie strategii wigkszosci instytucji publicznych czy tez firm globalnych
decydujg zasoby ludzkie. Ludzie odgrywaja wyjatkowa role w procesie uczenia
sie organizacji, a takze przeksztalcajg strategie na dzialania (Heijltes et al., 1996).

W instytucjach publicznych bardzo duze znaczenie majg metody motywacji
polityki personalnej, gdyz wplywaja one na wlasciwe wprowadzenie strategii w tego
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typu instytucjach. W wielu instytucjach publicznych zauwaza si¢ brak odpowied-
niego systemu motywujacego ludzi do efektywniejszej i skuteczniejszej pracy nad
realizacjg strategii. Zdarza si¢ niekiedy, ze opracowane strategie przechowywane
sg tylko w formie dokumentacji i nigdy nie wychodza na swiatto dzienne.

Mozna wyrdznié i poréwnac nastepujace rodzaje strategii oraz zasady polityki
personalnej (Gierszewska et al., 2001). Przedstawia to tabela 2.

Aby realizowa¢ okreslone strategie, nalezy dostosowac systemy zarzadzania
ludZzmi. Raz bedzie to nacisk na do§wiadczenie oraz rutyne, z kolei innym razem
na innowacyjno$¢. Strategia specjalizacji charakteryzuje sie tym, ze najwazniejszg
dla niej warto$cig bedzie tworzenie jakosci dla klienta. W strategii dywersyfikacji
dostosowuje sie systemy wynagrodzen do specyfiki branzy. Kolejng strategig jest
strategia przywodztwa kosztowego. W tej strategii poszukuje si¢ sposobdéw na
oszczedzanie, a dla strategii r6Znicowania najwazniejsza jest kreatywnosc¢, ktora
nastepnie jest premiowana (Gierszewska et al., 2001).

Klasyfikujgc strategie organizacji publicznych, mozemy takze wyrdzni¢:

1. Strategie ksztaltowania rdzenia funkcjonalnego.

2. Strategie ponoszenia konsekwencji.

3. Strategi¢ wiodacej roli klienta.

4. Strategie regulacji.

5. Strategi¢ kulturowg (Harasim et al., 2015).

Strategia ksztaltowania rdzenia funkcjonalnego znana jest tez jako strategia
klarowania zamierzen, rél oraz orientacji w realizacji tych zamierzen. Klarowanie
roli to nic innego jak oddzielenie kierowania od wykonawstwa. Nie powoduje ono
zabrania $rodkéw do osiagniecia zamierzonych celéw osobom kierujacym organi-
zacjami (Harasim et al., 2015). Najwazniejszymi z takich srodkéw beda:

- kontraktacja,

- regulowanie dzialalnosci sektora prywatnego,

- bodzce i antybodzce podatkowe,

— franchising,

— subsydia dla producentéw (dotacje, pozyczki, inwestycje w obrebie praw
wlascicielskich, uprzywilejowana polityka dostaw, faworyzujaca polityka
inwestycyjna),

— subsydia dla konsumentéw (ulgi podatkowe),

— polityka udostepniania wlasnosci publicznej,

— dzielenie ryzyka (ubezpieczenie, gwarancje kredytowe,),

- informowanie klienta,

- pomoc techniczna,

- zarzadzanie popytem poprzez podatki i oplaty,

- perswazja,

— pobudzanie dzialalnosci dobrowolnej,

- tworzenie spolek z udziatem kapitatu publicznego i prywatnego (Nowak,
2000, s. 24).



Tabela 2. Porownanie rodzajow strategii i zasad polityki personalnej

Metody zarzy-
dzania ludZmi

Strategia
specjalizacji

Strategia
dywersyfikacji

Strategia przywodztwa
kosztowego

Strategia
réznicowania

Zadania

waskie ukierunkowanie
kapitatu ludzkiego na wy-
specjalizowane zadania,
tzw. ,waski portfel spe-
cjalnosci”

szeroki zakres specjalnosci; podejmo-
wanie préb optymalizacji ,,portfela
umiejetnodci” i trudnosci zarzgdzania
tym portfelem

specjalizacja w celu obniz-
ki kosztéw; tendencje do
zmniejszania liczby nowo
zatrudnionych; akcent na
technologie

réznorodno$¢ zadan; niestan-
dardowe, unikalne produkty;
nacisk na odczuwanie potrzeb
klientéw i sfere marketingu

Umiejetnosci

rutynowe wykonywanie
dobrze sprecyzowanych
umiejetnosci

efektywne spozytkowanie dobrze opa-
nowanych kwalifikacji

uczenie si¢; zdobywanie
wprawy w celu wzrostu
wielko$ci produke;ji

uczenie si¢ specyficznych
wlasciwosci i ,wartosciowej”
odmiennosci produktu

Doswiadczenia

czerpanie korzysci z do-
$wiadczenia zwigzanego
z fazg rozwoju firmy

rosnace koszty koordynacji i zréznico-
wania oraz koniecznos¢ dywersyfikacji
strukturalnej

znaczenie do$wiadczenia;
wzrastajaca rola maszyn
i automatyzacji

znaczenie pomystowosci; ce-
nienie kreatywnosci; krotki
cykl zycia produktéw

Innowacyjno$¢

mata wrazliwo$¢ na zmia-
ny przy trosce o racjona-
lizacje i obnizke kosztow

wrazliwo$¢ na zmiany i dzialanie
w kontekscie miedzykulturowym

potrzeba innowacji, pomy-
stowosci i nowych tech-
nologii

duza wrazliwos$¢ na zmiany;
elastyczno$¢ dziatan

Systemy
wynagradzania

znaczenie w pracy do-
ktadno$ci, rzetelnosci,
starannosci i nagradzanie
tych cech

systemy wynagrodzen dostosowane
do specytiki branzy, rynku, wynikow
przedsiebiorstwa

niskie zadowolenie; praca
rutynowa; stymulowanie
potrzeb i unikanie niezado-
wolenia pracownikéw

wynagrodzenie zwigza-

ne z kreatywnoscig i wspie-
ranie zmian; premiowanie

i wzmacnianie dziatlu B + R;
wynagrodzenie ,,gwiazd”

Awanse

dominacja awansu hierar-
chicznego

réznorodne, poziome kariery pracow-
nicze, w tym takze globalne

zatrudnienie fachowcow
z zewngtrz

poszukiwanie i zatrudnianie
ludzi wybitnie zdolnych

Warto$ci

nacisk na wartos$ci zwig-
zane z ,,poszukiwaniem
doskonalosci”

znaczenie postepu i umiejetno$ci wyce-
ny warto$ci firmy; umiejetno$¢ wspot-
pracy w procesach laczenia si¢ firm

dramaty zwolnien; znacze-
nie technik typu out-pla-
cement

innowacyjnos¢ jako wazny
element kultury organiza-
cyjnej

Zrédto: Mastyk-Musial, 2000, s. 26; Faulkner et al., 1998
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Wymienione $rodki umozliwiajg oddzielenie funkcji kierowniczych od funkeji
wykonawczych.

Kolejng strategig jest strategia ponoszenia konsekwencji. Polega ona na pre-
cyzowaniu oczekiwan, a takze wprowadzeniu czynnikéw motywujacych, tj. przed-
siebiorczosci i konkurencji.

Strategia wiodacej roli klienta to taka strategia, ktora polega na kreowaniu
priorytetu odpowiedzialno$ci wobec adresata ustug.

Strategia regulacji charakteryzuje sie tym, ze powinna prowadzi¢ do tworzenia
o$rodkéw podejmowania decyzji, ktore znajdujg si¢ jak najblizej klienta. Strategia
ta odnosi si¢ do funkgji sterowania i funkgcji kontroli, a takze stanowi narzedzie
alokacji osrodkdéw regulaciji. Strategia regulacji jest najskuteczniejsza, kiedy uczest-
nicy danej organizacji maja jasng wizje, misje, cele, a takze poczucie ich spelnienia.

Ostatnig strategiag w tej klasyfikacji jest strategia kulturowa. Powinna ona
prowadzi¢ do odpowiedniego obrazu organizacji, a takze do ksztalttowania domi-
nujacych zachowan mentalnosci tej organizacji. Strategia kulturowa jest strategia
tworzenia odpowiedniej kultury organizacyjnej. Ma ona trzy aspekty:

— kreowanie nowych doswiadczen, czyli zmienianie nawykow i zwyczajow,

— ksztaltowanie nowych konwencji, czyli pobudzanie emocji,

— kreowanie nowych modeli mentalnosci, czyli zdobywanie umystow (Ha-

rasim et al., 2015).

W nowoczesnych instytucjach publicznych nalezy konstruowac jasne i wyra-
ziste strategie, a cele powinny by¢ mozliwe do zrealizowania. Na dobrej strategii,
réwniez sprawiedliwym traktowaniu zwyciestwo osiagaja te osoby, ktére maja do
czynienia z instytucja publiczng: spoteczenstwo, pracownicy, kierownictwo. Brak
strategii jest dzialaniem nieetycznym. Budowanie zaufania do instytucji publicznej
jest procesem bardzo dlugim, czasami trwa calymi latami, dlatego pozadana jest
strategia i osigganie przez nig celéw. Wybrana strategia powinna by¢ odpowiedzia
na potrzeby obywateli, ich nadzieje i oczekiwania. Instytucje publiczne stajg sie
dzigki temu odporne na réznego rodzaju zmiany polityczne, poniewaz instytucja
dostarcza to, czego oczekuje konicowy odbiorca ustugi (Opolski et. al., 2004).

Przygotowujac strategie organizacji publicznych, stosuje si¢ nast¢pujace
metody planowania:

- bilansowania,

— ekstrapolacji trendow,

— prognostyczne (ilo$ciowe i jakosciowe),

— wariantowego ujecia (Wiatrak, 2005, s. 17).

Mozna réwniez wyrdzni¢ metode partnerska. Polega ona na uczestniczeniu
spoleczenstwa w przygotowaniu strategii. Uczestniczenie to obejmuje miedzy in-
nymi zbieranie informacji, réwniez wypowiedz zainteresowanych na dany temat.
Odbywa si¢ przede wszystkim poprzez badania ankietowe i wywiady, zbieranie
informacji od zainteresowanych osob, a takze miedzy innymi na podstawie refe-
rendum (Wiatrak, 2005).
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Do partnerstwa podchodzi si¢ poprzez kolejne poziomy wspolpracy i uczest-
nictwa w takich etapach jak:

— dzielenie si¢ wiedzg o problemach spolecznych i wymiana informacji,

— wdrazanie akceptacji dla strategii oraz programoéw rozwojowych,

— uczestniczenie w programach rozwoju, a takze aktywne ich tworzenie,

- wlaczenie si¢ do realizacji przyjetych przedsigwziec rozwojowych (Gesicka,

1996, s. 18).

Jednak nie zawsze dzialania organizacji publicznych opierajg si¢ na dialogu
i podejsciu partnerskim. Pracujgc nad strategig, nalezy mie¢ na uwadze dazenie
do jak najlepszego jej przygotowania, a takze jej przeznaczenie (Wiatrak, 2005).

Podsumowanie

Zarzadzanie kapitatem ludzkim w organizacji publicznej jest bardzo ztozonym
procesem. W wielu badaniach i obserwacjach zwigzanych z praktyka zarzadzania
w tej dziedzinie wiedzy mozna wyrdzni¢ elementy wymienione ponize;.

W kontekscie aktywnosci organizacji publicznej kapital ludzki mozna przed-
stawi¢ jako kombinacj¢ nastepujacych czynnikow:

— cechy wnoszone przez pracownika: inteligencja, zaangazowanie, energia,

pozytywne nastawienie do zycia, rzetelnos¢, uczciwos¢, wiarygodnosé,

— zdolno$¢ pracownika do uczenia si¢: chlonno$¢ umystu, wyobraznia,

zdolnos¢ analitycznego myslenia, kreatywno$¢,

- motywacja pracownika do dzielenia si¢ informacjg i wiedzg: umiejetnos¢

pracy w zespole, dazenie do realizacji celow.

Menedzer zarzadzajacy organizacjg publiczng powinien prébowaé odpowie-
dzie¢ sobie na nastepujace pytania:

— jacy ludzie powinni pracowac w twojej organizacji?

— czy zapewniasz swoim ludziom $rodki umozliwiajgce osiggniecie maksy-

malnej efektywnosci i przyczynienie sie do sukcesu organizacji?

— czy struktura organizacji i obowigzujace w niej procedury gwarantuja

szacunek dla pracownikéw i sprzyjajg inwestowaniu w kapitat ludzki?

— czy wiedza i dostep do niej s3 wbudowane w twdj model prowadzenia

dziatalnosci?

- jaka jest twoja strategia inwestowania w ludzi i wiedz¢?

Ludzie kreujg organizacje w wielu wymiarach. Najwazniejszy jest dobdr
pracownikow, nastepnie umozliwienie im rozwoju, po to aby organizacja dzialala
sprawnie i efektywnie (Harasim et al., 2015).

Wedlug teorii Wiestawa Harasima organizacja przysztosci bedzie potrzebo-
waé wizjoneréw. Mozna by zada¢ sobie pytanie: kim zatem jest wizjoner i czym
powinien si¢ charakteryzowac? Wedlug wspomnianego autora wizjoner to kto$, kto
pojeciu ,wizji” potrafi nada¢ (pewien rodzaj wirtualnosci) koordynaty ,,czasowo-
-przestrzenne’, stapajacy twardo po tej ziemi.
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Menedzer przysztosci to ,,obywatel Swiata”. Obywatel swiata to ktos, kto jest

pozbawiony wszelkich barier przestrzennych, kulturowych, rasowych i lingwistycz-
nych (Harasim, 2007). Podstawg sukcesu kazdej organizacji sg tradycyjne wartosci
wspolczesnego przywodztwa, nade wszystko — uczciwosé, rzetelnosc, szczerosé itd.
To nie jest ani profanacja, ani hipokryzja. Odwrotnie, w celu osiggniecia pozadanego
wyniku tak czy inaczej trzeba bedzie walczy¢ z hipokryzja innych ludzi. A przeciez
to zaloga jest najbardziej czulym receptorem - i jednoczes$nie nosnikiem.
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