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Synopsis: Zarzadzanie potencjatem ludzkim petni w organizacji kluczowa rolg. Obecnie szcze-
goblne miejsce znajduje w przedsigbiorstwach uslugowych, funkcjonujacych w warunkach rosna-
cych oczekiwan klientow co do jakosci oferowanych ustug. Wilasciwe zarzadzanie potencjalem
Iudzkim jest w dzisiejszych czasach niezbgdnym warunkiem elastycznego przystosowania si¢ do
zmieniajacego otoczenia w celu osiagnigcia sukcesu organizacji. Zdecydowanie najwazniejszym
zasobem kazdej organizacji jest cztowiek, jego wiedza, umiejgtnosci i kompetencje. Nalezy to do-
cenia¢ i odpowiednio rozwijac.

Zarzadzanie potencjatem ludzkim na poziomie strategicznym moze odpowiednio przygotowad
organizacj¢ do zapobiegania w przyszto$ci problemom kadrowym, zwigzanym z negatywnym
wplywem megatrendow, szczegodlnie demograficznych, edukacyjnych, technologicznych itd.

Celem artykutu jest zaprezentowanie teoretycznych aspektow zarzadzania potencjalem ludzkim
oraz wprowadzania nowych rozwiazan polityki kadrowej na przyktadzie przedsigbiorstwa ustugowe-
g0 ,,A”. Przedstawione zostana decyzje personalne adekwatne do zmian wystgpujacych w otoczeniu.
Stowa kluczowe: zarzadzanie, zasoby ludzkie, ushugi.

Wprowadzenie

Rozwoj kapitatu ludzkiego zarowno w literaturze ekonomicznej, jak i prak-
tyce gospodarczej jest priorytetem dla kazdej organizacji. Znajduje to odzwier-
ciedlenie w podej$ciach, takich jak: zarzadzanie kompetencjami, gospodarowa-
nie wiedza czy controlling personalny. Dla tych koncepcji nieodzowne jest opra-
cowanie w organizacji konkretnej strategii kadrowej czy tez ksztaltowanie od-
powiedniej kultury organizacyjnej.

Mozna postawi¢ hipoteze, iz zarzadzanie zasobem ludzkim petni kluczowa
role, szczegolne w przedsigbiorstwach ustugowych, ze wzgledu na coraz bar-
dziej wymagajacego klienta. Jest warunkiem koniecznym do elastycznego do-
stosowania w dynamicznym otoczeniu. Przeprowadzone badania w przedsig-
biorstwie ustugowym ,,A” potwierdzaja stuszno$¢ przyjetej hipotezy.
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Przedsigbiorstwa inwestuja w posiadany kapitat ludzki poprzez tworzenie
efektywnego systemu szkolen i rozwoju pracownikow, stosowanie odpowiedniej
motywacji 1 oceny pracownikow nastawionych na rozwoj zawodowy. Wiasciwy
rozwoj pracownikow powoduje wzrost ich wydajnosci. Skutkuje to realizacja
potrzeb organizacji i pracujacych ludzi, a pracodawca ma szans¢ na osiagnigcie
sukcesu na konkurencyjnym rynku.

Aktualnie organizacje projektujac i wdrazajac nowe koncepcje zarzadzania
kapitatem ludzkim, musza uwzgledni¢ wyzwania zwiazane ze zmianami demogra-
ficznymi, edukacyjnymi, technologicznymi czy potrzeba nowych strategii rekruta-
cji, motywacji i retencji, poprawa efektywnosci funkcji HR. Dziat HR powinien
aktywnie uczestniczy¢ w okreslaniu, a nastgpnie osiaganiu celéw strategicznych.

1. Wybrane aspekty zarzadzania kapitalem ludzkim
W organizacji

Czlowiek rozumiany jako kapitat przedsigbiorstwa byl bardzo réznie po-
strzegany i traktowany w historii mysli ekonomicznej. Na poczatku stanowit je-
den z wielu elementéw funkcjonowania organizacji na rynku. Nie zwracano
uwagi na jego zdrowie, rozwo0j profesjonalny czy podnoszenie kwalifikacji.
W zwiazku ze zmianami i przemianami w $wiadomosci przedsigbiorcow, zwro-
cono uwage na wiedzg, wyksztalcenie, kompetencje/kwalifikacje oraz zdrowie
i cechy psychofizyczne pracownikow. Kapitat ludzki stat si¢ dla przedsigbiorstw
i dla gospodarki aktywnym, strategicznym zasobem. Naklady na rozwdj tego
kapitatu zaczgto traktowaé jako dlugoterminowa inwestycje przynoszaca korzy-
$ci materialne i niematerialne.

Analizujac rozwazania zwigzane z pojgciem kapitatu ludzkiego, mozemy
dostrzec jego opisywanie w podwojnym znaczeniu (por. [6], s. 255):

— po pierwsze, dazace do zdefiniowania tresci kapitatu ludzkiego, czyli zawar-
tosci tego pojecia, okreslajacej charakterystyke pracownikéw o danych ce-
chach (kompetencjach),

— po drugie, dazace do prezentacji okreslonej filozofii podejscia polityki per-
sonalnej do czynnika ludzkiego w przedsigbiorstwie.

Wystegpujace w literaturze przedmiotu definicje kapitatu ludzkiego wskazuja
na jego ztozono$¢ i niejednoznacznosé. Definicja kapitatu ludzkiego przedsta-
wiana jest zarowno jako (por. [2], [6], s. 255):

— metafora — takie podejscie ukazuje istotna rolg cztowieka w przedsigbior-
stwie, traktujac kapitat ludzki jako najwazniejszy zasob organizacji;

— warto$¢, ktora mozna przedstawi¢ w bilansach i sprawozdaniach finanso-
wych przedsigbiorstw.

Kluczowym zasobem kazdej organizacji stat si¢ potencjat ludzki. Traktowa-
ny jest jako ekonomiczny zasob wiedzy, umiejetnosci, zdrowia i energii witalnej
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zawartych w kazdym czlowieku. Oczywiscie przeklada si¢ to na cale spoteczen-
stwo, okreslajac zdolnos$¢ do pracy, adaptacji do zmian w otoczeniu oraz mozli-
wosci wprowadzania nowych rozwigzan. Zasob ten nie jest przekazywany gene-
tycznie danej populacji, ale mozna go wykorzystywac i powigkszaé, inwestujac
w cztowieka. Inwestowanie w ten kapital stato si¢ istotnym zadaniem kazdej or-
ganizacji powaznie myslacej nie tylko o osiagnigciu sukcesu, ale w ogole o prze-
trwaniu na rynku. Zarzadzanie kapitatem ludzkim osiagngto poziom strategiczny
w przedsigbiorstwach. Organizacje, ktore to sobie w por¢ uswiadomia, beda
w stanie przygotowac i zadba¢ o dalszy rozwdj pracownikow.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim to dzialania organizacji nastawione na przy-
ciaganie, rozwdj i utrzymanie efektywnie dziatajacego potencjatu pracy (por.
[3]). Ten sposéb myslenia spowodowal, iz obecnie najwazniejszym zasobem
kazdej organizacji stat si¢ czlowiek i jego wiedza, umiejetnosci, ktore trzeba
prawidlowo rozwija¢ i docenia¢. Od poczatku XXI wieku zaczgto mowic i pisac
o gospodarce opartej na wiedzy. To wlasnie wiedza stala si¢ najwazniejszym
czynnikiem wzrostu gospodarczego. Wiedza, ktora posiada cztowiek. Jego wie-
dza i umiejetnosci postrzegane sg jako zrodlo przewagi konkurencyjne;.

Przedsigbiorstwa i organizacje rozumiejace t¢ sytuacje staraja si¢ jak najle-
piej wykorzysta¢ umiejetnosci i wiedzg czlowieka. Aby robi¢ to jak najlepie;j,
zaczely stosowaé planowanie strategiczne w decyzjach personalnych oraz nada-
ty tym zasobom kluczowa rangg, glownie ze wzgledu na ich niepowtarzalno$é
oraz trudno$c¢ substytucji (por. [5], s. 13), jednoczesnie zwracajac uwagg na fakt,
ze organizacje czgsto musza funkcjonowac na rynku globalnym, a nie tylko kra-
jowym czy regionalnym — w tych warunkach uzyskanie przewagi konkurencyj-
nej oznacza zaangazowanie si¢ w doskonalenie, innowacje i permanentne zmia-
ny. Gléwnymi atutami organizacji, dajacymi przewage na rynku, beda te niepo-
wtarzalne, a przynajmniej trudne do nasladowania lub kopiowania — kapitat
ludzki i zasoby niematerialne (por. [7], s. 11).

Na przyktad szef sprzedawcow to pomost migdzy przetozonymi, ktorzy
oczekuja przede wszystkim dobrych wynikéw, i podwladnymi, ktorzy zadaja
pomocy i zrozumienia. Musi on stworzy¢ zgrany i sprawnie funkcjonujacy ze-
spot, wykreowac i da¢ swoim ludziom do r¢ki odpowiednie narzedzia, ustali¢ ja-
sny i uczciwy system wynagrodzen. Musi rozsadza¢ spory migdzy podwtadnymi
(w tym sektorze zdarzaja si¢ one czgsto). Bywa buforem migdzy firma i nieza-
dowolonym klientem. A w czasach trwajacego od kilku lat kryzysu zada si¢ od
niego recepty na zyski o wysokosci siggajacej czasow prosperity... (por. [9], s. 5).

2. Megatrendy i ich wplyw na zarzadzanie kapitalem ludzkim
w organizacji

Obecnie w sferze stosunkow migdzyludzkich mozna dostrzec wiele zmian
o charakterze megatrendéw majacych wplyw, pozytywny badz negatywny, na
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funkcjonowanie przedsigbiorstw i spoteczenstw. Najbardziej widoczne sg ten-
dencje wplywajace na procesy gospodarcze, do ktorych mozna zaliczy¢: zmiany
demograficzne, technologiczne, edukacyjne czy zwiazane z ograniczono$cia za-
sobu. Wszelkie zmiany wzajemnie przenikaja si¢ i w rézny sposob wplywaja na
funkcjonowanie organizacji w przysztosci. Przewidywaé¢ jednak mozna, ze
zmiany demograficzne bedaq zmuszaty wspotczesne organizacje do zmiany poli-
tyki kadrowej zwiazanej z wprowadzaniem elastycznego podejscia do pracy,
emerytury, uczenia si¢ czy edukacji. Wyniki przeprowadzonego przez Deloitte
badania ,,Talent Edge 2020: Building the recovery together — What talent ex-
pects and how leaders are responding” (por. [4]) wskazuja, ze elastycznos$¢ po-
dejscia i nagradzanie pracownikOw sa najwazniejszymi czynnikami, ktore od-
powiadaja za zadowolenie pracownikow. Wedlug badan, najczgsciej stosowane
zachety w celu jego zatrzymania to dodatkowe wynagrodzenie, premie oraz ela-
styczne formy pracy.

Aktualny kryzys demograficzny dotyczy nie tylko Europy Zachodniej, lecz
rowniez Europy Wschodniej. Niepokojace sa statystyki krajow postkomuni-
stycznych, gdzie ludno$¢ zmniejsza si¢ co roku o kilkadziesiat tysigcy miesz-
kancow. Tendencja ta dotyczy rowniez Polski. Obecnie Polska ma juz znacznie
wigkszy procent obciazenia budzetu wydatkami na renty i emerytury niz najbar-
dziej starzejace si¢ panstwa zachodnie, a zjawisko to bedzie si¢ jeszcze pogle-
bia¢. Bedzie to stanowito ogromne wyzwanie dla gospodarek, systemow zabez-
pieczen spotecznych oraz organizacji, w tym gospodarczych. Tempo starzenia
si¢ spoteczenstwa ma wplyw na wzrost kosztow ubezpieczen i §wiadczen so-
cjalnych.

Do istotnych megatrendéow dokonujacych si¢ we wspolczesnych spoteczen-
stwach mozna zaliczy¢ zmiany edukacyjne. Wyksztatlcenie zdecydowanie
wplywa na status spoleczny i materialny. Ludzie i spotecznosci wyksztatcone sa
na ogot bogatsze, wyksztalcenie zatem wiaze si¢ z okre§lona pozycja materialna.

Technologie informacyjne spowodowaty, ze przedsigbiorstwo stato si¢ bar-
dzo waznym elementem systemu edukacyjnego. Edukacja pozaszkolna, prowa-
dzona z inicjatywy przedsigbiorstw, decyduje o mozliwosciach pracownikéw
i wplywa na ksztalt organizacji, w takich modelach ich funkcjonowania, jak or-
ganizacja uczaca si¢ czy inteligentna. Wzrasta wigc rola i1 znaczenie edukacji
pozaszkolnej. Jej koszty nie beda miaty charakteru §wiadczen spotecznych, lecz
beda ponoszone przez przedsigbiorstwa i ich pracownikow. W pewnym zakresie
edukacja pozaszkolna begdzie wspierana przez panstwo, samorzady lokalne
i r6zne instytucje pozarzadowe.

Postgp techniczny oraz zmiany w sferze technologicznej i stosunkach mig-
dzyludzkich wywotuja ogromne zmiany w organizacjach.

Zachodzace przeksztalcenia w otoczeniu przedsigbiorstw, zwigzane z ogra-
niczonoscia zasobdéw czy zmianami demograficznymi, wptywaja na konieczno$¢
dokonania wielu zmian w sposobie organizacji i zarzadzania. Konieczne sa
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przeobrazenia podmiotow gospodarczych w plaszczyznie organizacyjnej, kultu-
rowej, stosunkow wewngtrznych czy relacji z interesariuszami (por. [1], s. 54),
aby dopasowac zakres i profil dziatalnosci do wymagan rynku oraz odpowiednio
budowac¢ kapitat ludzki i ksztaltowaé zasoby niematerialne.

Majac $wiadomo$¢ wplywu megatrendow na funkcjonowanie przedsig-
biorstw obecnie oraz w przysztosci, organizacje musza poradzi¢ sobie z naj-
wigkszym wyzwaniem: jak przyciagna¢ i zatrzymac cennych pracownikow?
Problemy z pozyskaniem kluczowych pracownikow moga by¢ odczuwalne przy
zmianach sytuacji na rynku pracy oraz przez nasilajacy si¢ niz demograficzny.

Nowe pokolenie Y na rynku pracy nie chce si¢ nudzié, chce troche zmieniac
$wiat i dobrze zarabia¢. Stanowi ono prawdziwe wyzwanie dla pracodawcow.
Pokolenie wyksztatconych ,,30+” rewolucjonizuje rynek pracy — chce, robiac ka-
rierg, rozwija¢ si¢ pod kazdym wzgledem, chce trochg popracowac za granica
i ... pragnie mie¢ rodzing. Socjolodzy i eksperci ds. rozwoju dzieci i mtodziezy
nazywaja tych mtodych ludzi na zachodzie ,,genaration Y. To osoby urodzone
w latach 1980-2000. Méwi si¢ o nich, ze rozmys$laja nad wszystkim, a w wyko-
nywanym zawodzie zastanawiaja si¢ w pierwszej kolejnosci nad sensem tego, co
robia. W poréwnaniu z poprzednimi pokoleniami sa bardziej wymagajacy, maja
wigksze poczucie warto$ci, wazna jest dla nich rownowaga migdzy praca zawo-
dowa a zyciem osobistym. Potwierdza to caty szereg badan (por. [11]).

Wspdlczesne koncepcje zarzadzania kapitatem ludzkim umozliwiaja dosto-
sowanie strategii personalnej do strategii przedsigbiorstwa oraz reorientacje¢ po-
dejscia od pojedynczego pracownika do calej grupy. Koncepcje te tacza w sobie
podejscie do zasoboéw ludzkich oraz identyfikowania, budowania, taczenia i ko-
rzystania z zasobow niematerialnych. Zasoby niematerialne (niewidoczne) sa re-
alizowane przez ludzi, to ich wiedza, posiadane kompetencje, a nastgpnie wpro-
wadzane przez przedsigbiorstwa: patenty, licencje, informacje, kultura organiza-
cyjna, znaki towarowe, firmowe czy marka przedsigbiorstwa (por. [8], s. 116).
Oczywiscie przedsigbiorstwo jest wlascicielem ww. wymienionych zasobow, ale
powstaja one dzigki ludziom, ktorzy de facto je tworza.

3. Podejscie w zarzadzaniu kapitalem ludzkim
na przykladzie przedsi¢biorstwa uslugowego ,,A”

Przedsigbiorstwo ,,A” powstato w 1995 roku. Zatozylo je zagraniczne kon-
sorcjum kapitalowe, ktoérego gtownym udziatowcem byt holding inwestycyjno-
-finansowy ,,X”. Przedsigbiorstwo ,,A” zaistnialo na polskim rynku ustug me-
dycznych i opieki zdrowotnej. Jego zamiarem bylo wspoéldziatanie i uzupehia-
nie panstwowej opieki zdrowotnej. Na obszarze Polski obejmuje swoja opieka
ponad 260000 pacjentow, oferujac im najwyzszej jakosci, skoordynowana opie-
ke medyczna poprzez 20 wiasnych placowek, 25 przyzakltadowych placowek
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opieki zdrowotnej oraz ponad 500 placowek wspotpracujacych. Lacznie jed-
nostka zatrudnia ponad tysiac osob i jest liderem na rynku prywatnych ustug
medycznych w Polsce. Przedsigbiorstwo ,,A” otworzyto swoj wlasny, wielopro-
filowy szpital w Warszawie. Od roku 1997 rozpoczeto inwestycje w innych kra-
jach europejskich, posiada swoje placowki migdzy innymi na Wegrzech, Stowa-
¢ji, w Rumunii, Estonii i Czechach.

Odbiorcami ustug przedsigbiorstwa ,,A” sa gldwnie organizacje, ktore wy-
kupuja dla swoich pracownikoéw opieke medyczna, oraz osoby prywatne zainte-
resowane dodatkowym ubezpieczeniem medycznym. Zakres $wiadczonych
ustug jest bardzo szeroki: od podstawowych — jak §wiadczenie ustug z zakresu
medycyny pracy, poprzez opicke ambulatoryjna, wizyty domowe i pogotowia,
leczenie szpitalne, po leczenie szpitalne w klinikach, rowniez zagranicznych.
Poza leczeniem i diagnostyka schorzen prowadzi wiele akcji profilaktycznych
skierowanych do wszystkich grup wiekowych oraz zawodowych.

Kluczowa role w strategii dziatania firmy odgrywa jako$¢ ustug kierowa-
nych do klientow. W zwiazku z tym, co kwartal, przeprowadzane sa badania an-
kietowe wsrod pacjentéw. Wyniki badan identyfikuja obszary wymagajace po-
prawy. W kwestionariuszu oceny znajduja si¢ cele biznesowe, rézne na po-
szczegolnych stanowiskach pracy, oraz cele dodatkowe, zwiazane z rozwojem
osobistym pracownikow, ale skorelowane ze strategig rozwoju calej organizacji.
Cele stawiane zatrudnionym sa konkretne, mierzalne, uzgodnione przez obydwie
strony, realistyczne i maja $cisle okreslony czas realizacji (tzw. cele SMART).
Oceny pracownicze przeprowadzane sa dwa razy w roku i tacza si¢ z rozmowa-
mi podsumowujacymi. Dodatkowo wykonywane sa jeszcze oceny kwartalne,
ktore pomagaja pracownikowi skupi¢ si¢ na dziataniach zblizajacych go do
osiagnigcia okreslonych celow. System oceny w przedsigbiorstwie ,,A” jest $ci-
sle powiazany z obowigzujacym systemem motywacyjnym. Narzg¢dzia motywa-
cyjne uwzgledniaja mozliwos¢ dofinansowania roznych kursow, szkolen czy
studiow. Organizowanie i1 finansowanie szkolen podnoszacych kompetencje
i umiejetnosci pracownikéw czgsto potaczone sa z mozliwoscia wypoczynku
w ciekawych miejscach (szczegoélnie atrakcyjne dla generacji Y). W ramach mo-
tywacji oferowane jest rowniez dodatkowe wyposazenie (telefon komoérkowy,
laptop czy stuzbowy samochod). W organizacji funkcjonuje system ocen, ktory
nie dla wszystkich pracownikdéw jest powiazany z systemem nagrod. Opiera si¢
on na ocenie kluczowych kompetencji na danym stanowisku oraz na ustalaniu
kazdemu pracownikowi celow rocznych. Formularze oceny dzielone sa na ob-
szary, w ktorych tworzone sa cele finansowe, jako$ciowe, biznesowe oraz do-
datkowe.

Przedsigbiorstwo ,,A” stawia na nowoczesne podejscie do koncepcji kapitatu
ludzkiego i wykorzystanie wiedzy w budowaniu trwatej przewagi konkurencyj-
nej. Jako firma ustugowa, musiata postawi¢ na pracownikow jako swoj podsta-
wowy zasob, w ktory nalezy inwestowac. Gtownie dzigki temu zasobowi moze
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osiagna¢ sukces na rynku. Menedzerowie liniowi decyduja o tym, jakich ludzi
potrzebuja do pracy na konkretne stanowisko. Wykorzystuja tylko ogodlne wy-
tyczne, ewentualnie model kompetencji, dzigki ktéremu okreslaja, czy kandy-
dat/pracownik osiagnat oczekiwany poziom kompetencji wymagany na swoim
stanowisku. Pracownicy tworza kultur¢ organizacyjna firmy. Biora czynny
udzial w powstawaniu nowych projektow. Na przyklad opracowanie nowych
standardow obstugi klienta bylo realizowane w interdyscyplinarnych zespotach
projektowych, do ktorych zapraszano zaréwno pracownikow liniowych, co-
dziennie korzystajacych z tych procedur, jak i osoby spoza organizacji.

Dla budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwo ,,A”, ktore zgod-
nie ze swoja wizja chce by¢ liderem na rynku prywatnych ushug medycznych
w Polsce oraz Europie Wschodniej, wprowadza do swojej oferty innowacyjne
produkty, inwestuje w rozwoj placowek, zapewnia najwyzszej jakosci ustugi.

Aby zapewni¢ odpowiednia jakos$¢ ustug czy projektowaé innowacyjne pro-
dukty, konieczne sa zasoby pracownikow, ktorych wiedza i umiejgtnosci na to
pozwola. Biorac pod uwage trendy demograficzne, nalezy pamigtac, aby pra-
cownicy potrafili dzieli¢ si¢ swoja wiedza z innymi wspotpracownikami oraz
posiadali odpowiednie do tego umiejgtnosci. Starzejace si¢ spoteczenstwo oraz
wchodzace na rynek pracy pokolenie Y i zwigzana z tym duza réznica pokole-
niowa w kadrze pracowniczej moga powodowa¢ dodatkowe problemy w zarza-
dzaniu kapitatem ludzkim. Moga wystapi¢ trudnos$ci w angazowaniu si¢ zatrud-
nionych w wypehnianie zadan i obowiazkow czy przejmowaniu odpowiedzialno-
$ci za prace. Dla realizacji tych zamierzen przedsigbiorstwo ,,A” utworzyto port-
fel kompetencji 1 zaczgto systemowo nim zarzadzac, realizujac procesy zarza-
dzania wiedza i1 budujac organizacj¢ uczaca sig.

Czynniki zewngtrzne miaty pozytywny wptyw na budowanie systemu kom-
petencji w przedsigbiorstwie ,,A”. Jakos¢ ksztatcenia kadr medycznych w Polsce
stoi na do$¢ wysokim poziomie. To wlasnie pracownicy medyczni sg wiodacymi
grupami zawodowymi organizacji. W poczatkowym okresie na rynku byta duza
ilo$¢ pracownikéw gotowych do podjgcia pracy w przedsigbiorstwie ,,A” na
proponowanych przez nie warunkach. Jednak wejscie Polski do Unii Europej-
skiej spowodowato znaczny odptyw kadr. Byto to zwigzane z migracja wykwali-
fikowanych pracownikéw oraz mniejszym zainteresowaniem potencjalnych
kandydatow, poniewaz krajowe oferty znacznie odbiegaty od propozycji praco-
dawcow z innych krajow europejskich.

W kazdej organizacji do kluczowych czynnikow wewngetrznych nalezy zali-
czy¢ decyzyjnos¢ i finanse oraz wprowadzenie elementéw controllingu perso-
nalnego. W momencie zdiagnozowania w przedsigbiorstwie ,,A” kluczowych
kompetencji okazato sig, ze poziom ich nie jest satysfakcjonujacy dla organiza-
cji. Podjeto wigc decyzje o przeznaczeniu duzych srodkéw finansowych na pra-
c¢ nad tym obszarem. Do zbudowania portfela kluczowych kompetencji, zarow-
no menedzerskich, jak i pracownikow liniowych, wynajeto firm¢ zewngtrzna
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specjalizujaca si¢ w obszarze zarzadzania kompetencjami. Przeprowadzita ona
analiz¢ potrzeb organizacji, ustalita kluczowe kompetencje dla poszczegolnych
stanowisk oraz przeprowadzila audyt poziomu kompetencji wsrod menedzerow.
Audyt mial forme development center, a wigc jednej z najbardziej zaawansowa-
nych metod oceny potencjatu kompetencyjnego pracownikéw. Dzieki temu roz-
poczeto procedurg rozwoju wskazanych kompetencji przez poszczegolnych me-
nedzeréw, do momentu osiggnigcia ustalonego przez jednostke poziomu.

Po okresleniu profilu kompetencji dla wszystkich pracownikow wprowadzo-
no projekt ich rozwoju i oceny. Nastepowalo to hierarchicznie, od najwyzszych
stanowisk w firmie do najnizszych. Menedzerowie dzigki cyklowi szkolen zdo-
bywali umiej¢tnos$ci zwiazane z realizacja funkcji personalnej, umiejgtnosciami
migkkimi pomocnymi w ocenie poziomu kompetencji swoich podwtadnych, kie-
rowaniu pracownikami, motywowaniu ich i pobudzaniu do zwigkszonego zaan-
gazowania oraz rozwoju. Kompetencje zostaty spisane i byly przekazywane pra-
cownikom wraz z formularzem oceny rocznej oraz z informacjami o kluczo-
wych kompetencjach na stanowiskach pracy w oddziatach przedsigbiorstwa ,,A”.
Obszary kluczowych kompetencji zawieraly nastepujace zagadnienia:

— otwarto$¢ na zmiany i zdolno$¢ dostosowania,
— przedsigbiorczo$¢,

— pomystowo$¢ 1 innowacyjnosc,

— przestrzeganie zasad,

— wspolne osiaganie celow,

— budowanie organizacji,

— myslenie i dostarczanie rozwiazan,

— komunikacja interpersonalna.

W formularzu zdefiniowano pozadany dla pracownika na danym stanowisku
poziom kompetencji poprzez opis oczekiwanych zachowan.

Model zarzadzania kompetencjami w przedsigbiorstwie ,,A” oznacza ,,celo-
we dziatanie organizacji polegajace na okresleniu stanu docelowego, jesli chodzi
o posiadane kompetencje, dokonaniu analizy aktualnie posiadanych kompetencji
oraz — caly czas majac na uwadze cel — zaplanowanie i wdrozenie metod osig-
gnigcia celu” (por. [10], s. 3). Naczelna idea wdrazania tej koncepcji zarzadzania
w badanym przedsigbiorstwie byla integracja stawianych celow z tworzona kul-
tura organizacyjna. To wlasnie ona odroznia organizacj¢ od konkurencji na ryn-
ku, szczegolnie tak wymagajacym jak ochrona zdrowia i opieka medyczna.
Spdjnos¢ 1 zasieg kultury organizacyjnej tworza sit¢ organizacji i ,,pomagaja
w konsolidacji jej przewagi konkurencyjnej” (por. [10], s. 2).

Przedsigbiorstwo ,,A” majac $wiadomos$¢, ze funkcjonuje na wolnym, kon-
kurencyjnym rynku, gdzie klient decyduje o ofercie, jakosci czy funkcjonowaniu
podmiotu w dtugim terminie, postawito na ludzi i ich kompetencje. Miat to by¢
element wyrdzniajacy go sposrod innych podmiotow dziatajacych w tym samym
sektorze prywatnych uslug medycznych na polskim rynku. Produkt czy ustuge
mozna tatwo skopiowac i wprowadzi¢ na rynek pod innga nazwa i marka.
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Rozwo6j kompetencji w przedsigbiorstwie ,,A” obecnie realizowany jest
w powiazaniu z coachingiem pracownikow oraz szeroka gama szkolen — czgsto
warsztatowych. Przetozony, oceniajac w formularzu poziom i rozwoj kompeten-
cji, odnotowuje, w ktérych obszarach pracownik posiada luki i na podstawie te-
go deleguje go w odpowiednim czasie na szkolenia. Pracownicy moga rowniez
samodzielnie zglasza¢ propozycje szkolen, w ktérych chcieliby wzia¢ udzial.
W przedsigbiorstwie ,,A” model rozwoju kompetencji polaczono z systemem
oceny rocznej (formularz oceny rocznej i rozwoju kompetencji). Polaczenie to
nie bylo przypadkowe, poniewaz ocena roczna opiera si¢ na ocenie celow, ktore
podobnie jak ocena zachowan w modelu rozwoju kompetencji opiera si¢ na fak-
tach mierzalnych. Przygotowanie si¢ przetozonego, jak i pracownika do oceny
rocznej, zmusza jednocze$nie do refleksji nad rozwojem kompetencji pracowni-
ka, poniewaz nie zawsze wymaga on rozmow coachingowych.

W nawiazaniu do koncepcji kapitatu ludzkiego jako podstawowego zasobu
w przedsigbiorstwie wydaje sig, iz przedsigbiorstwo ,,A” poszto we wlasciwym
kierunku. Zastosowato model kapitatu ludzkiego jako wiodacy w swojej dziatal-
nosci w obszarze ZZL.

W czasie rosnacych wymagan klientow co do jakosci obstugi i dostarcza-
nych ushug, niezbedne jest ciagte inwestowanie w pracownikow i ich szkolenie
w zakresie obstugi klienta zewngtrznego. Integracja pracownikow, stabilno$¢ za-
trudnienia, zapewnienie im kompletnych narzedzi do pracy, dobrych warunkéw
socjalnych prowadzi do dobrego postrzegania wizerunku organizacji nie tylko
wobec pracownikow, ale roéwniez na zewnatrz przez klientow i kooperantow.
W zwiazku z tym poprawia si¢ rowniez poziom zadowolenia pracownikow, co
moze si¢ przektada¢ na ich pozytywne postawy w pracy. Zmianie podlega row-
niez kultura organizacyjna skupiona na zadaniach, a nie kulcie jednostki.

Stosowanie przez przedsigbiorstwo ,,A” systemu zarzadzania kompetencjami
doskonale wpisuje si¢ w wykorzystany model kapitatu ludzkiego. Organizacja
jest dojrzata i pomimo tego, iz jest wiodaca jednostka na rynku prywatnych
ustug medycznych, ma $wiadomos$¢ koniecznosci realizacji nowoczesnego po-
dejscia do zarzadzania swoimi zasobami ludzkimi. Inwestycja w ludzi i ich wie-
dzg jest aktualnie priorytetem. Opracowany duzym kosztem model kompetencji,
dla wszystkich pracownikow w przedsigbiorstwie ,,A”, pokazat, ktora droge wy-
brano, aby realizowa¢ swoja wizj¢ bycia liderem wsrdd stale rosnacej konkuren-
cji. Przedsigbiorstwo ,,A” ma $wiadomo$¢ rowniez tego, iz stworzony model
kompetencji nie moze by¢ wieczny i bedzie wymaga¢ modyfikacji. Od momentu
powstania w 2002 roku ulegat on juz dwom powaznym modyfikacjom. Za kaz-
dym razem projekt ten mial mocne podstawy w postaci analizy potrzeb i audytu
poziomu kompetencji pracownikéw oraz wprowadzenia poprzez przygotowanie
najpierw menedzerow, a nastgpnie wszystkich pracownikow.
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Podsumowanie

Obecnie, w dobie globalizacji, przedsigbiorstwa dostosowuja si¢ do perma-
nentnych zmian w swoim otoczeniu. Megatrendy wplywaja na zmiany w gospo-
darce swiatowej oraz na powiazania strukturalno-organizacyjne w przedsigbior-
stwach. Problem starzejacej si¢ populacji oraz niz demograficzny wplywaja na
konieczno$¢ wprowadzania reorganizacji w zarzadzaniu potencjatem ludzkim.
Zwiazki pomigdzy wspoipracownikami sa mniej trwate. Ma to wptyw na lojal-
no$¢ pracownikow, styl zarzadzania kadry menedzerskiej czy uznanie autorytetu
W organizacji.

Organizacje i1 dzialy HR staja przed wyzwaniem tworzenia nowych strategii
rekrutacji, motywacji i retencji, ktére musza uwzglednia¢ kulturowa i demogra-
ficzna r6znorodnos¢ pracownikow. Zarzadzanie kompetencjami, wiedza, kultura
organizacyjng czy controlling personalny oznaczaja dla organizacji konieczno$é¢
przygotowania nowej generacji liderow oraz pomiar efektywnosci procesow HR,
zwrotu z inwestycji w ludzi. Zarzadzanie potencjatem ludzkim osiagngto poziom
strategiczny w przedsigbiorstwach. Inwestycja w pracownika, ktory jest podsta-
wowym zasobem kazdej organizacji, jest obowiazkiem pracodawcy majacego
ambicje do §wiadczenia ustug na najwyzszym poziomie.

Wriasciwe podejscie do zarzadzania potencjatem ludzkim jest obecnie klu-
czowym warunkiem elastycznego przystosowania do zmieniajacego si¢ otocze-
nia oraz osiagnigcia sukcesu na rynku. Zarzadzanie kapitatem ludzkim w przed-
sigbiorstwie ,,A” wskazuje na wymierne korzysci z realizacji nowego podejscia
do zasobow ludzkich w organizacji. Wykorzystywane narzedzia i ich ocena przy
zarzadzaniu oparte sa na kompetencjach i wiedzy pracownikow, jakosci ofero-
wanych ustug czy odpowiedniej kulturze organizacyjnej. Dziatania te wskazuja
na konsekwentne i przemyslane wdrazanie zmian wplywajacych na jakos¢
swiadczonych ustug.
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Changes in Human Resources Management
in Services Organizations

Summary: Human Resources Management plays significant part in the organization. Currently,
there is a special place in the service companies operating in conditions of increased customer de-
mand for the quality of services. Proper management of human potential is nowadays a require-
ment for flexible adaptation to the changing environment in order to achieve the success of the
business. By far the most important asset of any organization is the man, his knowledge, skills and
competencies. It should be appreciated and properly developed.

Human Resources Management at the strategic level can prepare the organization for the pre-
vention of future staffing problems associated with the negative impact of megatrends, such as:
demographic, educational, technological, etc.

The purpose of this article is to present the theoretical aspects of human resources management
and implementation of new solutions in the personnel policy as an example of a service company
“A”. The personnel decisions will be adequate to the changes taking place in the environment.
Keywords: management, human resources, favor (services).



