Katarzyna Gorecka

Znaczenie 1 przedmiot zarzadzania
zasobami ludzkimi

Przeglad Naukowo-Metodyczny. Edukacja dla Bezpieczenstwa nr 3, 51-56

2010

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



51

Katarzyna GORECKA
Wyzsza Szkota Bezpieczenstwa z siedzibg w Poznaniu

ZNACZENIE | PRZEDMIOT ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Zarzagdzanie zasobami ludzkimi jest nowym podejsciem do tematyki zarza-
dzania personelem w organizacji spopularyzowanym w latach osiemdziesigtych
w Stanach Zjednoczonych.l W polskiej literaturze réwniez mozna spotykac wiele
okreslen dziatan personalnych w instytucjach: zarzgdzanie kadrami, gospodarka
kadrowa, polityka personalna, zarzgdzanie personelem, polityka kadrowa, zarza-
dzanie potencjatem pracy, kierowanie kadrami oraz zarzadzanie zasobami ludzki-
mi. Najczescigj jednak stosowanymi terminami sg: zarzgdzanie personelem oraz
zarzadzanie zasobami ludzkimi.?

Zarzgdzanie personelem ma wspoélng ptaszczyzne z zarzgdzaniem zasobami
ludzkimi w niektorych kluczowych zagadnieniach, poszukiwanie skutecznych $rod-
kow zwigzanych z selekcjg, szkoleniami, ocen%, rozwojem oraz z nagradzaniem,
ale istniejg rowniez pewne punkty rozbieznosci.” Syntetyczne ujecie réznic miedzy
zarzadzaniem personelem a zarzgdzaniem zasobami ludzkimi przedstawia tabela
nri.

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi jest stosunkowo nowym podejsciem do za-
rzgdzania potencjatem spotecznym organizacji. Podejmujac probe zdefiniowania
zarzadzania zasobami ludzkimi, nalezy przede wszystkim wyjasni¢ pojecie zasobu
ludzkiego. Po pierwsze, nalezy przyjac¢, ze ludzie nie sg zasobami, lecz dysponuja
zasobami, czyli ogétem cech i wkasciwosci ucielesnionych w nich. Do najwazniej-
szych skfadnikow zasobu ludzkiego naleza: wiedza, zdolnosci, umiejetnosci, zdro-
wie, postawy i wartosci oraz motywacje. Po drugie, nalezy pamieta¢, ze wtascicie-
lami zasobu ludzkiego sg poszczegdlni pracownicy i to oni ostatecznie decydujg
0 stopniu zaangazowania tego zasobu podczas pracy. Oznacza to, ze organizacja
ma tylko ograniczong wtadze nad zasobem ludzkim, ktéry wykorzystuje w proce-
sach biznesowych.’

Zarzadzanie zasobami ludzkimi zdaniem M. Armstronga definiuje sie jako
,strategiczne, spojne i wszechstronne spojrzenie na problemy zwigzane z kierowa-
niem i rozwojem zasobow ludzkich w ramach struktur przedsiebiorstwa, przy czym
kazdy aspekt tego procesu stanowi istotny element zarzgdzania organizacjg jako
catoscia. W istocie zarzadzanie zasobami ludzkimi oznacza pewng ideologie, opar-
ta na przekonaniu, iz organizacje (struktury) istniejg po to, by dostarcza¢ klienta
pewnych wartosci (débr). Zarzadzanie zasobami ludzkimi postrzega ludzi jako
cenne zrodto sukcesow firmy i traktuje ich nie jako koszty zmienne, lecz raczej jako
majatek trwaly, stad tez stoi na stanowisku, iz nalezy im zapewni¢ jak najlepszych
przywodcow i mozliwosci petnego rozwoju posiadanych zdolnoéci.”

LA Andrzejczak: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Poznan 1998, s. 5

2 A. Letkiewicz, T. Szankin: Podstawy Zarzadzania zasobami ludzkimi. W: H. Czubasiewicz (red.):
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa 2001, s. 9

% E. McKenna, N. Beech: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Warszawa 1999, s. 11

* A. Pocztowski: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Krakéw 2003, s. 36

M. Armstrong: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie. Krakow 1996, s. 9
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Natomiast A. Pocztowski zarzadzanie zasobami ludzkimi ujmuje jako ,okre-
Slong koncepcje zarzadzania w obszarze funkcji personalnej przedsiebiorstw,
w ktorej zasoby ludzkie postrzega sie jako skladnik aktywow firmy i zrodto konku-
rencyjnosci, postuluje sie strategiczng integracjg spraw personalnych ze sprawami
biznesowymi, aktywna role kierownictwa liniowego w rozwigzywaniu kwestii perso-
nalnych oraz wskazuje sie na potrzebe ksztattowania kultury organizacyjnej, inte-
gracji procesow personalng/ch oraz budowania zaangazowania pracownikow jako
narzedzi osiggania celow”.

Ws$réd autoréw nie ma petnej zgodnosci w definiowaniu funkcji personalnej
przedsiebiorstwa? A. Polaniska dokonuje krétkiej charakterystyki 5 podrecznikéw
z tej literatury. Pokazuje, ze maja one rézne tytuly, ale sg podobne w tresci. Uwaza
ona, ze nie ma merytorycznych argumentéw, by stosowac r6zne nazwy na te samag
dziedzine wiedzy. Zdaniem A. Polanskiej mozemy sie zatem w jezyku polskim
postugiwac terminem, ktory uznajemy za najlepszy.

Tabela nr 1.
zasobami ludzkimi

RoOznice miedzy zarzgdzaniem personelem a zarzgdzaniem

ZARZADZANIE ZARZADZANIE

o CpIELY PERSONELEM ZASOBAMI LUDZKIMI (ZZL)
Przekonania i zatozenia
Umowa Staranne przygotowanie uméw | Celem jest wyjscie ,poza umowe”
na pismie
Zasady Nacisk na jasne zasady, Perswazja, nieche¢ do zasady

wzajemne wymagania
Procedura, kontrola zgodnosci

Sposoéb postepowa- LPotrzeby firmy” elastycznosc,

nia kierownictwa

Z przepisami

oddanie

Wzorce zachowania

Normy tradycje i praktyka

Wartos¢, poczucie mis;ji

Zadania kierownictwa

Sterowanie

Ksztattowanie

Rodzaje zwigzkow

Pluralistyczne

Unitarystyczne

Konflikty

Sformalizowane

Nie podkresla sie

Standaryzacja

Wysoki stopien np. kwestia
JSownorzednosci”

Niski stopien, np. nie przyktada
sie wagi do ,réwnorzednosci”

Aspekty strategiczne

Gléwne zwigzki

Robotnicy — kierownictwo

Firma — klient

Inicjatywy

Fragmentaryczne,
odosobnione

Zintegrowane

Wizja (plan catosci)

Kwestia marginalna

Kwestia podstawowa

Szybkos$¢ podejmo- | Wolno Szybko
wania decyzji
Kierownictwo linowe
Funkcje Okreslone przepisami Role przywédcze

Gléwni przetozeni

Specjalisci ds. personelu
i warunkoéw przemystowych

Dyrektorzy generalni, kierownicy
zakladu, kierownicy liniowi

Cenione umiejetnosci
kierownicze

Negocjowanie

Uprzystepnianie

Zagadnienia

Zarzadzanie personelem
w warunkach przemystowych

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

® A. Pocztowski, op. cit., s. 37
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Kluczowe mechanizmy

Podstawy do inter-
weniowania

Przepisy dotyczgce personelu

Szeroko pojete wytyczne
dotyczace kultury, personelu
i organizaciji.

Selekcja, dobor

Oddzielne zadania
0 marginalnym znaczeniu

Zintegrowane zadania
0 podstawowym znaczeniu

Ptace Ocena pracy; wielostopniowa Powigzana z wynikami pracy;
sztywna skala ocen kilkustopniowa skala ocen, jesli
jest stosowana
Warunki Negocjowane osobno Zharmonizowane

Robotnicy- kierow-
nictwo

Zbiorowe negocjacje umoéw

Zmierza do umow
indywidualnych

Relacje z przedsta-
wicielami zwigzkow

Regulaminowo stworzone
udogodnienia oraz szkolenia

Kwestia marginalna (nie liczac
negocjowania zmian)

Komunikowanie

Ograniczony zasieg,
niebezposrednie

Wzmozone, bezposrednie

Model pracy Podzial pracy Praca zespotowa
Rozwigzanie konflik- | Osiggniecie tymczasowych Wplywanie na atmosfere i kulture
tow porozumien (,zawieszenie zachowania
broni”)
Szkolenie i rozwo;j Kontrolowane uczestnictwo Firma nastawiona na nauke
w kursach

Zrédto: E. Niedzielski, R. Walkowiak: Zarzadzanie potencjalem spotecznym w przed-
siebiorstwie. Olsztyn 2000, s. 10

Termin zarzadzanie zasobami ludzkimi rozumie¢ nalezy jako strategiczng
koncepcje, traktujgc ten zasob organizaciji, jakimi sg jej pracownicy w sposéb pod-
miotowy — uwzgledniajac ich potrzeby oczekiwania oraz optymalnie wykorzystujgc
Ow zasob w odpowiednim miejscu i czasie zarowno pod wzgledem ilosciowym, jak
i jakosciowym, zgodnie z celami, a takze misjg organizaciji.

Przedmiotem zainteresowania ZZL sg ludzie jako podmioty sprawcze w dgze-
niu do celéw zaréwno indywidualnych, jak i organizacyjnych. W kregu zaintereso-
wan ZZL bedzie liczba oraz cechy jakosciowe pracownikéw, ich zaangazowanie
w realizacje celéw organizacji i osiggane przez nich w tym zakresie wyniki.

Celem ZZL jest dazenie do stanu, w ktorym wszystko, czyli tradycja, styl pracy
i struktury organizacyjnej, a takze jakos¢, zaangazowanie i motywacja zatrudnio-
nych — zbliza przedsiebiorstwo do upragnionego sukcesu. Aby to osiggnac¢, podej-
muje sie dziatania, ktére zmierzajg do osiggniecia celdéw organizacji przy jednocze-
snym rozwoju pracownikow.

Bezposrednim celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest uksztattowanie
sprawnego personelu oraz pobudzenie go do pozadanych zachowan. Prowadzi to
w konsekwencji do szybkiej i wtasciwej realizacji zadan organizacji oraz zaspoko-
jenia potrzeb zatrudnionych os6b. Zaspokojenie potrzeb kadry obejmowaé moze
zapewnienia poczucia sprawiedliwego traktowania, dostrzegania zatrudnionego
jako podmiotu, stwarzania warunkéw rozwoju, m.in. przez podnoszenie kwalifikacji
oraz umozliwienie osiggania sukcesu. Ogdlne cele ZZL moga by¢ dezagregowane

" L. Koziot, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kopeé: Zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria i praktyka.
Warszawa 2000, s. 25
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i przybiera¢ posta¢ bardziej konkretng i zréznicowang w zaleznosci od rodzaju
firmy, okresu jej rozwoju, przyjetej strategii itp.8
Cele zwigzane z ZZL mozna okre$li¢ nastepujgco:

cele organizacji moga by¢ osiagniete dzieki jej najbardziej wartosciowym
zasobom — sile roboczej;

poprawa wynikOw pracy organizacji, jak i poszczegoélnych os6b, wymaga
zaangazowania sie ludzi na rzecz sukcesu organizacji;

spojna polityka personalna i zbidr procedur powigzane z efektywnym wy-
konywaniem dziatan przez organizacje, jest warunkiem koniecznym do op-
tymalnego wykorzystania zasobéw w osigganiu celdéw gospodarczych;
powinno sie dgzy¢ do ingerencji polityki ZZL z celami dziatalnosci firmy;
polityka ZZL musi wspiera¢ kulture organizacyjng tam, gdzie to mozliwe lub
zastepowac jg lepszg tam, gdzie jest ona uwazana za niedoskonatg;

klimat organizacji powinien sprzyja¢ indywidualnej kreatywnosci i przedsie-
biorczosci; zapewni to solidne podstawy dla pracy zespotowej, innowaciji
i globalnego zarzadzania jakoscia;

system organizacyjny powinien by¢ elastyczny, zdolny do reagowania
i przystosowania sie oraz pomagania firmie w osigganiu celéw w otoczeniu
konkurencyjnym;

powinno sie zapewnia¢ zwiekszenie elastycznosci jednostki w odniesieniu
do jej czasu pracy i petnionych funkcji;

przydziela¢ zadania i stworzone odpowiednie warunki pracy powinny
sprzyja¢ wykorzystaniu mozliwosci pracownikow;

podtrzymywanie i doskonalenie sily roboczej i produktéw/ustug powinno
by¢ dokonywane réwnolegle.

Istniejg dwa modele ZZL: jeden nazywany jest ,twardym”, drugi — ,miekkim”.
Nie oznacza to jednak, ze jeden z nich jest trudny, drugi — tatwy. Modele te sa
uzywane w kontekscie rozwigzywania problemoéw i podejmowania decyzji. Twarde
podejscie jest bliskie ,Szkole Michigan”, a miekkie jest podobne do ,Szkoly
Harvardzkiej”.?

.Twarde” zarzadzanie realizowane jest w oparciu 0 bezposrednie relacje kie-
rownika z jednostkami i zespotem pracowniczy. Pracownicy sg wigczeni w dziata-
nia na rzecz podniesienia jakosci i wydajnosci, lecz najczesciej nie uczestniczg
w podejmowaniu decyzji. W modelu ,Michigen” szczegdlnie istotne sg nastepujace
kwestie:

opracowanie systemu selekcji i awansowania, ktéry wesprze realizacje
strategii organizacji;

stworzenie wewnetrznego przeptywu personelu w celu dostosowania go do
wymogow strategii organizacji;

obsadzenie samodzielnych stanowisk pracowniczych odpowiednimi
ludZmi;

uczulenie kierownikéw, aby przywigzywali takg samg wage do spraw za-
sobow ludzkich jak do innych dziedzin, takich jak finanse, marketing czy
produkcja.

8 A. Letkiewicz, T. Szankin, op. cit., s. 11
° E. McKenna, N. Beech, op. cit., s. 17
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W modelu Michigan wyrdznia sie cztery funkcje zarzgdzania zasobami ludz-
kimi, a mianowicie:

- selekcje;

- ocenianie;

- wynagradzanie;

- rozwgj.

Wymienione sktadniki systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi sg wzajemnie
potgczone, tworzac cykl zasobéw ludzkich co ilustruje rys. 1. Odpowiednie uksztal-
towanie poszczegodlnych elementéw cyklu umozliwia skuteczne oddziatywanie na
zachowania pracownikow, ktére prowadza do osiagniecia celéw odnoszacych sie
do efektywnosci.*°

WYNAGRO-
> DZENIE

A 4

SELEKCJA EFEKTY OCENIANIE

ROZWOJ

y

Rysunek nr 1. Cykl zasobow ludzkich w modelu Michigan.
Zrodto: N.M. Tichy, C.J. Fombrun, M.A. Devanna: Strategic Human Resource
Management. W: ,Sloan Management Review”. 1982, nr 2, s. 50

W ,miekkiej” wersji nacisk ktadzie sie na komunikowanie, motywowanie
i przywodztwo. Wiekszos¢ dziatan skierowana jest na zdobycie oddania ludzi po-
przez informowanie ich o celach, planach i kondycji firmy. Pracownicy uczestniczg
takze bezposrednio w organizowaniu pracy. Zasadnicze zatozenia ,szkoty
harvardzkiej” sg nastepujace:

- konieczne sg aktywne przemiany calego systemu, ze szczegOlnym
uwzglednieniem tych elementéw, ktére wigzg zarzadzanie zasobami ludz-
kimi z planowaniem strategicznym i zmianami kulturowymi;

- ludzie stanowig spoteczny kapitat, kt6ry ciggle potrafi sie rozwijac;

- mozliwe jest wytworzenie Swiadomosci wspolnoty intereséw miedzy po-
szczegoblnymi osobami zaangazowanymi finansowo w przedsiebiorstwo;

- dazy sie do zachowania réwnowagi wladzy, aby dominowato zaufanie
i wspétpraca;

- tworzy sie kanaty komunikacji, aby podbudowa¢ zaufanie i poswiecenie;

- koncentruje sie na dazeniu do celu;

% A, Pocztowski, op. cit., s. 24
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- kiadzie sie nacisk na udziat i Swiadomy wybor pracownikow.

Niezaleznie od realizowanej wersji ,twardej” lub ,miekkiej” wystepuje pewna
cyklicznosé dziatan polegajgca na planowanym i celowym doborze i koordynacji
poszczegoélnych elementdéw systemu ZZL oraz na dostosowaniu ich strategii orga-
nizacji. We wszystkich organizacjach zachodza procesy selekcji, oceny, nagradza-
nia oraz rozwoju, ktére majg istotny wplyw na ksztattowanie sie warunkoéw pracy.
Model cyklu zarzgdzania zasobami ludzkimi uznaje wyniki pracy za kluczowg
zmienna (rys. 2.).

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi jest rozumiane w rézny sposob. Jedni autorzy
podkreslajg wyraznie, ze chodzi o petiejsze wykorzystanie ludzkich umiejetnosci
w celu uzyskania lepszych wynikéw przedsiebiorstwa, inni na pierwszym miejscu
stawiajg samorealizacje i rozw0j pracownikdéw jako cztowieka. Niektérzy piszg
0 ZZL jako podejsciu strategicznym lub umiejetnosci, inni stosujg to pojecie wy-
miennie z politykg kadrowg rozumiang jako jedna z funkcji zarzgdzania, jeszcze
inni jako pewng filozofie, ideologie czy wrecz ruch.

MOTYWACJA

A 4

PLANOWANIE B» OBSADA UCZESTNICTWO OCENA

ROZWOJ

Rysunek nr 2. Podstawowe elementy modelu zarzadzania zasobami ludzkimi
Zrodto: A. Andrzejczak: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Poznan 1998, s. 8

Zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga ogromnej precyzji. Nie wystarcza
ogolna koncepcja, mglista wizja — wszystko musi by¢ zaplanowane w najdrobniej-
szych szczegotach, dopracowane, kazdy detal musi pasowaé. ZZL mozna poréw-
na¢ do pracy nad skomplikowanym mechanizmem. Ci, ktérzy zajmujg sie zarzg-
dzaniem zasobami ludzkimi, majg do czynienia z ludzmi. Sg, wiec potrzebni ,inzy-
nierowie ludzkich dusz”. Ludzie po pierwsze — posiadajg wolna wole i nie muszg
wcale postepowac tak, jak ktos sobie tego zyczy. Po drugie — ich dziatania nie da
sie do korica przewidziec.

Ludzie, chociaz z pozoru mogg wydawac sie podobni do siebie, jednak w isto-
cie bardzo sie r6znig. Majg za sobg odmienne doswiadczenia, pochodzg z r6znych
Srodowisk, majg zréznicowany temperament. To, co dla jednych jest nagroda, dla
drugich moze by¢ kara. | na to wszystko musi zwraca¢ uwage osoba zajmujaca sie
zarzadzaniem ludzmi.

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi mozna, wiec nazwac sztuka, i to sztukg po-
trzebng, bo o zwyciestwie na rynku nie decyduje technika, lecz przede wszystkim
to, co niepowtarzalne: pomyst, charyzma, odwaga, btysk szalehstwa. Wszystko,
czego nie sposob oczekiwaé od maszyny, a co moze wniesé tylko umyst ludzki."?

X A, Andrzejczak, op. cit., s. 7
2K, Szydzinska: Miedzy administrowaniem a filozofig. W: ,Przeglad personalny”. Marzec 2000, s. 3-5



