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Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwach: teoria i praktyka

Efektywnos$¢ w dziedzinie zarzadzania firmg staje sie coraz wazniej-
szym czynnikiem osiggania i utrzymywania przez nig przewagi konku-
rencyjnej. Wynika to bezposrednio ze wzrostu znaczenia wiedzy jako
zrodta konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Dynamiczny rozwdj proble-
matyki zarzadzania kadrami, zasobami ludzkimi czy funkcji personalnej
wskazuje, ze jest on niezwykle istotny dla funkcjonowania przedsie-
biorstw w zmieniajgcych sie warunkach. W artykule oméwiono zagad-
nienie zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach w ujeciu
teoretycznym i praktycznym. Przytoczono definicje gtéwnych terminow
dotyczacych zarzgdzania zasobami ludzkimi, scharakteryzowano cel
i zakres zarzgdzania tymi zasobami. W konkluzji swojego wywodu autor
stwierdzit, ze wtasciwe zarzgdzanie zasobami ludzkimi stale zachowu-
je swojg aktualnos¢ i rosngcy potencjat rozwojowy wynikajgcy gtownie
z konkurencji i zapotrzebowania przedsiebiorstw na kompetentnych
pracownikow.

Stowa kluczowe: zasoby ludzkie, zarzgdzanie zasobami ludzkimi, mo-
del zarzgdzania zasobami ludzkimi

Wstep

Problematyce zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) poswigca si¢ ostatnio w lite-
raturze przedmiotu duzo uwagi, zwlaszcza w aspekcie jej efektywnosci w realizacji
zadan.

Koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi przybieraja dynamiczny rozwoj
ze wzgledu na funkcjonowanie przedsigbiorstw w zmieniajacych si¢ warunkach
spoteczno-gospodarczych, zwtaszcza globalizacji i przeplywu sity robocze;j.

Poczatki wspolczesnego rozumienia zarzadzania zasobami ludzkimi pojawity si¢
w latach 80. XX w. jako odmienne podej$cie do zarzadzania personelem. Byta to
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odpowiedz na stale zmieniajgce si¢ wymagania stawiane organizacjom oraz zmiany
sposobu traktowania zatrudnionych w nich ludzi. Czynnikiem sprawczym w ewolu-
cji zarzgdzania personelem byly zmiany zachodzace w otoczeniu i wewnatrz organi-
zacji, ktére doprowadzity do wzrostu znaczenia kompetencji praktycznie wszystkich
grup zawodowych oraz rewizji pogladow na temat miejsca i roli ludzi w organizacji.
Nowe podejscie charakteryzowalo dynamiczne ujmowanie wzajemnych zalezno$ci
mig¢dzy zadaniami w sferze zasobow ludzkich firmy i ich powigzania z jej strategia.
Artykul wskazuje na potrzebe postrzegania zatrudnionych pracownikoéw w przedsig-
biorstwie nie tylko jako sktadnika kosztéw dziatalnosci, lecz przede wszystkim jako
czesci aktywow firmy.

Pojecia, cele i zakres zarzadzania zasobami ludzkimi

W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢ najczesciej, ze do najwazniejszych sktad-
nikow zasobu ludzkiego naleza wiedza, zdolnosci, umiej¢tnosci, zdrowie, postawy
i motywacje. Podmiotami tak rozumianego zasobu sa poszczegolni pracownicy i to
oni w gldownym stopniu decydujg o skali zaangazowania w realizacj¢ postawionych
zadan. Wynika z tego, ze przedsi¢biorstwo (organizacja) ma ograniczong wtadze nad
zasobami ludzkimi, moze jednak i powinno odpowiednio rozwijac je, wykorzysty-
wac 1nagradza¢, zwigkszajac zaangazowanie pracownikow dla osiagnigcia posta-
wionych celow i zadan.

Inaczej mowiac, zarzadzanie zasobami ludzkimi dotyczy ludzkiej strony zarza-
dzania przedsi¢biorstwem i dobrych relacji pracownikéw z kierownictwem firmy.
Jego podstawowym celem jest zapewnienie, aby pracownicy przedsigbiorstwa byli
wykorzystywani tak, by pracodawca osiagal najwigksze korzysci zich zdolno$ci
1 wiedzy, a pracownicy uzyskiwali zarowno materialne, jak i psychologiczne nagro-
dy wynikajace z ich pracy (Adamiec, Kozusznik, 2000: 17).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma wymiar funkcjonalny, instytucjonalny i in-
strumentalny. W wymiarze funkcjonalnym obejmuje ono organizowanie poszczego6l-
nych zadan i czynno$ci w procesy tworzenia wartosci. W wymiarze instytucjonalnym
odnosi si¢ do okreslenia rél i kompetencji podmiotéw uprawnionych do podejmo-
wania decyzji personalnych oraz wzajemnych powigzan miedzy nimi. W wymiarze
instrumentalnym za$§ dotyczy doboru wtasciwych metod i technik rozwigzywania
problemoéw personalnych.

W coraz wigkszej liczbie przedsigbiorstw daje si¢ zauwazy¢ tendencje do zmian
w podejsciu do sprawowania funkcji personalnej, ktorej istotg jest przechodzenie od
administrowania personelem w kierunku traktowania tej funkcji jako petnowarto-
Sciowej dziedziny zarzadzania. W takim ujeciu zarzadzanie zasobami ludzkimi jest
rozpatrywane w konteks$cie strategii, struktury i kultury organizacji oraz praktyko-
wane nie tylko na poziomie operacyjnym, ale i w wymiarze strategicznym. Wymiar
operacyjny zarzadzania zasobami ludzkimi sprowadza si¢ do efektywnego prowa-
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dzenia biezacych dziatan zwigzanych z planowaniem zatrudnienia, rekrutacja i de-
rekrutacjg personelu, kierowaniem pracg zespotdw, ocenianiem, wynagradzaniem
i szkoleniem pracownikow oraz sterowaniem produktywnoscia i kosztami pracy.
Wazng funkcja na tym poziomie zarzadzania jest rowniez monitoring istniejacego
w danej organizacji systemu personalnego i jego usprawnianie. Z kolei strategiczne
zarzadzanie zasobami ludzkimi polega na antycypowaniu przyszitego kapitatu ludz-
kiego, umozliwiajacego osigganie przewagi konkurencyjnej przez dostarczanie war-
tosci dla interesariuszy, a nastgpnie tworzeniu programoéw stuzacych do osiggania
zatozonych celow (Armstrong, 2007: 30).

Jednym z najwazniejszych zadan, jakie ma do wykonania dzial zasobow ludz-
kich, jest wzmocnienie motywacji pracownikow, ich zaangazowania i poswigce-
nia si¢ pracy, co przyczynia si¢ do poprawy wynikow przedsigbiorstwa i zatrzy-
mania utalentowanych ludzi. Motywowanie to proces zachecania pracownikow,
aby angazowali swoje zdolnosci i wysilek w dziatania, ktére pomogag osiggnaé
cele organizacji i jednocze$nie umozliwig zaspokojenie ich wlasnych potrzeb. Za-
angazowanie wigze si¢ z utozsamieniem celow i wartosci pracownikéw z celami
1 warto$ciami organizacji oraz z potrzebg przynalezno$ci do organizacji i checig
pracy dla jej dobra.

Nastepny cel ZZL to osiggnigcie przewagi dzigki kapitatowi ludzkiemu wyni-
kajacej z zaangazowania ludzi posiadajacych konkurencyjne umiejetnosci i wiedzg.
Jest on osiggany za posrednictwem procesOw zarzadzania wiedza, pozyskiwania
pracownikéw oraz rozwijania zasobow ludzkich. Zarzadzanie wiedza polega na
wplywaniu na sposob, w jaki ludzie przechowuja zgromadzong w przedsigbiorstwie
wiedze i dzielg si¢ nig oraz na dotarciu do wiedzy zawartej w procesach, technikach
1 sposobach dziatania.

Jeden z celow ZZL stanowi przyciaggniecie i zatrzymywanie uzdolnionych, kom-
petentnych, zaangazowanych i zmotywowanych pracownikow. Sukces organizacji
uzalezniony jest od zdolno$ci zatrudnionych w niej pracownikoéw, od osigganych
przez nich wynikéw, od ich wydajnosci, elastycznos$ci, kreatywnosci 1 umiejetnosci
$wiadczenia dobrej jakosci ustug.

Kolejny cel ZZL to rozw6j potencjatu pracownikow przez stworzenie im moz-
liwosci uczenia si¢ i statego rozwoju. Konieczne jest wiec dbanie o to, by kazda za-
trudniona w organizacji osoba miata odpowiednig wiedz¢ i umiejetno$ci oraz poziom
kompetencji wymagany do efektywnego wykonywania powierzonych jej zadan, by
wyniki poszczegdlnych pracownikow i zespotow byly stale poprawiane oraz by pra-
cownicy rozwijali si¢, zwigkszajac swoje mozliwosci awansu.

Wzmocnienie motywacji i zamierzenie zaangazowania pracownikéw poprzez
stosowanie polityki i procesdw zapewniajacych, ze bedg oni doceniani i nagradzani
za sWojg pracg i osiggnigcia oraz za zdobyte umiej¢tnosei i poziom fachowosci to
kolejny z celow zarzadzania zasobami ludzkimi.

Celem ZZL jest rowniez tworzenie atmosfery, w ktorej bedzie mozliwe utrzy-
mywanie produktywnych i harmonijnych stosunkéw partnerskich mi¢dzy kadra kie-



16 Zenon Slusarczyk

rowniczg a pracownikami oraz w ktorej rozwijac si¢ bedzie praca zespotowa. Jest to
mozliwe, gdy pracodawcy:

— stosuja metody zarzadzania prowadzace do zwigkszenia zaangazowania pra-
cownikow, oparte na zasadzie, ze pracownicy sg cenionymi cztonkami organi-
zacji, oraz pomagajace w tworzeniu atmosfery wspotpracy i zaufania;

— umozliwiajg pracownikom wypowiadanie si¢, atym samym wywieranie
wplywu na podejmowane decyzje;

— zdajg sobie sprawe, ze pracownicy, ktorymi zarzadzaja, stanowia grupe zroz-
nicowang pod wzgledem indywidualnych i grupowych potrzeb, stylu pracy
1 aspiracji;

— podejmuja réznorodne dziatania, aby zapewni¢ wszystkim rowne szanse i za-
gwarantowac etyczne podejécie do zarzadzania pracownikami, opartego na
trosce o ludzi, sprawiedliwego 1 przejrzystego;

— uznaja, ze organizacja odpowiada za zapewnienie rownowagi miedzy praca
a zyciem osobistym (Armstrong, 2007: 33).

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi moze si¢ skupia¢ na aspektach ilosciowych, kal-
kulacyjnych i strategiczno-biznesowych, traktujac je tak racjonalnie jak kazdy inny
czynnik ekonomiczny. Jest to ,,twarda” wersja ZZL, podkreslajaca potrzebe zarza-
dzania ludzmi w sposoéb zmierzajacy do uzyskania przy ich pomocy wartosci doda-
nej, a w efekcie osiggnigcia przewagi konkurencyjnej. Tak zarzadzajac pracownika-
mi, traktuje si¢ ich jak kapitat ludzki, z ktérego mozna uzyskaé¢ dochdd, inwestujac
rozsadnie w jego rozwoj. Inng wersja zarzadzania jest wersja ,,mickka”, wywodzaca
si¢ ze szkoly stosunkow miedzyludzkich. Skupia si¢ ona na komunikacji, motywacji
1 przywodztwie. Model ten wigze si¢ z uznawaniem pracownikow za cenne aktywa,
zrodlo przewagi konkurencyjnej wynikajacej z ich zaangazowania, zdolnosci przy-
stosowania si¢ i dobrej jakos$ci.

Wersja ta podkresla potrzebe uzyskania zaangazowania pracownikow przez
wprowadzenie ich w sprawy firmy, komunikacj¢ i inne metody zwigkszania zaan-
gazowania oraz zaufania do organizacji. Duza wage przywiazuje si¢ tez do kultury
organizacyjnej. Wazne jest przekonanie, ze interesy kierownictwa i pracownikow
moga 1 powinny by¢ ze soba zbiezne, Jest to podejscie jednolite, gdyz uznaje sig,
ze organizacja jest harmonijna i zintegrowana, a wszyscy pracownicy daza do osig-
gnigcia wyznaczalnych przez organizacje celow, pracujac jak cztonkowie jednego
zespotu.

Z zarzadzaniem zasobami ludzkimi wiazg si¢ takze dziatania dotyczace samej or-
ganizacji, stosunku pracy, pozyskiwania pracownikow, zarzadzania przez efekty czy
zarzadzanie systemem wynagrodzen, gdzie opracowuje si¢ wlasciwe, sprawiedliwe
1 przejrzyste struktury systemow ptac, uzaleznia nagrody finansowe od wynikow pra-
cy, fachowosci, uktadu, umiejetnosci lub wysitku czy stosuje nagrody niefinansowe,
takie jak pochwata, zwigkszenie zakresu odpowiedzialno$ci oraz zapewnienie moz-
liwosci rozwoju 1 otwarcia drogi do nowych osiggnie¢ (Pocztowski, 2003: 45 i n.).
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Istniejg trzy modele strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi:

— zarzadzanie ukierunkowane na wysoki poziom efektow,

— zarzadzanie ukierunkowane na wysoki poziom zaangazowania,

— zarzadzanie ukierunkowane na wysoki poziom partycypacji pracownikow.

Modele te opisuja rézne metody tworzenia iwdrazania strategicznych ZZL
(Armstrong, 2007: 130 i n.).

Praca ukierunkowana na wysoki poziom efektow polega na tworzeniu wielu
wzajemnie ze sobg powigzanych procesow, ktore wspolnie za posrednictwem ludzi
wplywaja na poziom osigganych przez firm¢ wynikow w takich obszarach, jak pro-
duktywnos¢, jakos¢, poziom obstugi klienta, wzrost zysku oraz zwigkszanie warto$ci
dla akcjonariuszy. Osiaga si¢ to przez rozwijanie umiej¢tnosci oraz wzbudzanie en-
tuzjazmu pracownikow. Praktyki zwigzane z zarzadzaniem ukierunkowanym na wy-
soki poziom efektow obejmuja rygorystyczne procedury rekrutacji i selekcji kandy-
datow, intensywne szkolenie kierunkowe oraz rozwijanie kadry kierowniczej, a takze
motywacyjne systemy ptac i procesy zarzgdzania przez efekty.

Zarzadzanie ukierunkowane na wysoki poziom zaangazowania jest to zarzadza-
nie zmierzajace do uzyskania zaangazowania pracownikow, tak aby ich zachowanie
byto przede wszystkim regulowane przez nich samych, bez koniecznos$ci kontrolo-
wania go za pomocg sankcji 1 naciskow zewngtrznych oraz by relacje wewnatrz or-
ganizacji opieraly si¢ na wysokim poziomie zaufania.

Metody tworzenia organizacji ukierunkowanej na wysoki poziom zaangazowania to:

— tworzenie drabin kariery oraz wysoka ocena na wszystkich szczeblach organi-
zacji takich cech pracownikow, jak zaangazowanie oraz zdolnos$¢ uczenia sig;

— wysoki poziom elastycznoséci funkcjonalnej oraz rezygnacja z potencjalnie
sztywnych opiséw stosunkow pracy;

— zmniejszenie stopnia zhierarchizowania oraz likwidacja r6znic miedzy pozio-
mami hierarchii;

— oparcie si¢ na zespotach w takich kwestiach, jak rozpowszechnianie informa-
cji, konstruowanie pracy oraz rozwigzywanie problemow;

— projektowanie stanowisk pracy jako $wiadome dziatanie kadry kierowniczej
zmierzajace do stworzenia stanowisk pracy dajacych zajmujacym je osobom
znaczng satysfakcje;

— polityka walki z przymusowymi zwolnieniami czy nadwyzkami pracownikow
oraz gwarancje statego zatrudnienia, z mozliwoscig korzystania z pracowni-
kow tymczasowych dla zamortyzowania fluktuacji w zapotrzebowaniu na site
robocza;

— nowe formy systemow oceny i wynagradzania (ptaca uzalezniona od zastug
i udziat w zyskach);

— wysoki poziom wigczania pracownikéw w zarzadzanie jakoscig.

Zarzadzanie ukierunkowane na wysoki poziom partycypacji pracownikdéw po-

lega na traktowaniu pracownikoéw jako partnerow, ktorych interesy sg szanowane
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1 ktorzy majg prawo gltosu w sprawach ich dotyczacych. Polega to na komunika-
¢cji 1 wlgczaniu pracownikow w podejmowanie decyzji. W zarzadzaniu tym chodzi
o stworzenie atmosfery statego dialogu migdzy menedzerami, cztonkami ich zespo-
tow w celu okreslenia oczekiwan i wymiany informacji na temat misji organizacji,
jej wartosci 1 celow. W taki sposob powstaje wzajemne zrozumienie dgzen oraz two-
rzy si¢ struktura do zarzadzania ludzmi i rozwijania ich w taki sposéb, aby zapewnic¢
osiaganie wyznaczonych celow.

Praktyki sluzace do podnoszenia poziomu wiaczania pracownikow to:

— zespoty robocze on-line,

— grupy rozwigzywania problemow oraz dziatania off-line, nastawione na party-

cypacje pracownikow,

— rotacja na stanowiskach pracy,

— programy sugestii zgtaszanych przez pracownikow,

— decentralizacja dziatan zwigzanych z polepszeniem jakosci (Armstrong, 2007: 132).

Poczatki przemian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w Polsce
po 1989r.

Okres transformacji w Polsce po 1989 r., polegajacej przede wszystkim na przejsciu
od gospodarki scentralizowanej do realnego wolnego rynku, sploth si¢ ze wzrostem
konkurencji i globalizacja. Wskutek tego miaty i dalej majg miejsce istotne przeobra-
zenia w wielu dziedzinach funkcjonowania i zarzadzania organizacjami majacych
fundamentalne znaczenie dla konkurencyjnosci przedsigbiorstw, tj. funkcji personal-
nej, ktora pozwala okresli¢ ja jako caloksztalt dziatan zwigzanych z ludzmi zmie-
rzajacych do osiagniecia celow organizacji i zaspokojenia potrzeb jako uczestnikow
(Antczak, 2005: 17 i n.).

Diagnozujac funkcje personalna, nalezy stwierdzi¢, ze w okresie przeobrazen
od systemu nakazowo-rozdzielczego w strone niejasnego modelu wolnorynkowego,
przy wysokiej inflacji, nieokreslonej roli panstwa w procesach transformacji, powol-
nej prywatyzacji i gwaltownej dywersyfikacji, byta ona zréznicowana ze wzgledu na
status prawny organizacji, segment rynku, relacje do rynkéw i firm zagranicznych,
czy zagrozenie upadioécig badz likwidacja. Strategi¢ wielu polskich przedsigbiorstw
zdominowato podejscie funkcjonalne. Na tym tle sfera funkcji personalnej obfitowata
w niespojnosci i sprzecznosci, obejmowata tez podejscie przedmiotowe, degradujace
pracownikdéw. W okresie tym wiele organizacji podpatrywato konkurencjg, w tym za-
graniczng dzialajacg na polskim rynku, korzystajac z jej do§wiadczen i1 zarzadzato sferg
funkcji personalnej bardziej systemowo 1 innowacyjnie. Cechg charakterystyczng okre-
su do 1989 r. byta ogromna centralizacja zarzadzania. Z dzisiejszego punktu widzenia
przedsiebiorstwa byty bardzo ograniczone w swoich kompetencjach, takze w kwestii
ksztattowania zatrudnienia i poziomu wynagrodzen. Systemowa transformacja gospo-
darki wymagata szybkiego rozwiazania kilku weztowych probleméw, takich m.in. jak:
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— dziatania dorazne, albowiem brak bylo systematyzacji wykonania programu,
wczesniej ustalonych zadan;

— brak lub mata liczba narzg¢dzi (ktore na dodatek mialy czesto niska jakos¢)
wspomagajacych funkcje personalng;

— brak ujecia catosciowego, systemowego, stabe powigzanie poszczegolnych skta-
dowych, co prowadzito do niedocenienia szeregu elementéw czy relacji migdzy
nimi (Antczak, 2005: 17 i n., Banka, 2000: 39 i n., Oleksyn, 2008: 15 in.).

Podsumowanie

Wtasciwe zarzgdzanie zasobami ludzkimi zachowuje swojg aktualno$¢ i rosngcy po-
tencjal rozwojowy wynikajacy glownie z konkurencji i zapotrzebowania przedsig-
biorstw na kompetentnych pracownikow.

Efektywno$¢ w tej dziedzinie zarzadzania firmg staje si¢ coraz wazniejszym
czynnikiem osiagania i utrzymywania przez nig przewagi konkurencyjnej. Wynika
to bezposrednio ze wzrostu znaczenia wiedzy jako zrodta konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa. Dynamiczny rozwdj problematyki zarzadzania kadrami, zasobami ludz-
kimi czy funkcji personalnej wskazuje, ze jest on niezwykle istotny dla funkcjono-
wania przedsigbiorstw w zmieniajacych si¢ warunkach.
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Summary
Human resources management in enterprises:
theory and practice

Efficient company management is becoming an increasingly
important factor in achieving and maintaining competitive ad-
vantage. Efficiency results directly from the growing importance
of knowledge as a source of the company’s competitiveness.
The dynamic development of human resources and personnel
issues is extremely important for the functioning of enterprises in
changing conditions. This article discusses the issue of human
resources management in enterprises in theoretical and practi-
cal terms. The main terms related to human resources manage-
ment are defined, and the purpose and scope of management
of these resources are characterised. The author concludes that
proper human resource management is constantly updated and
keeps growing its development potential as a result of compe-
tition and the needs of enterprises for competent employees.

Keywords: human resources, human resources management,
human resources management model





