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Wstep

Zyjemy w czasach, ktore charakteryzuje ptynno$¢ i niepewno$¢. Firmy, aby
przetrwac, zaczety zmieniaé swoja tradycyjna tozsamos¢. Do utrzymania praw-
dziwej efektywnosci konieczne jest state uczenie si¢ i eksperymentowanie, gdyz
co$, co dzis ma kluczowe znaczenie dla naszej firmy, jutro moze by¢ catkowicie
bezwartosciowe.

Wedtug Petera F. Druckera kryzys przedsigbiorstwa jest konsekwencja faz
cyklu zycia sektorow, szczegélnie dla przedsigbiorstw wyspecjalizowanych, a in-
westowanie w badania naukowe, ktore z zalozenia maja zapewnic¢ innowacje, nie
sa gwarancja znikniecia kryzysu i przetrwania przedsiebiorstwa!. Charles F. Her-
mann uznaje, ze ,,kryzys to stan, ktory zagraza przetrwaniu firmy, realizacji jej
celéw, ogranicza czas dostepny na podjecie dziatan zaradczych i zaskakuje decy-
dentéw swoim pojawieniem si¢, stwarzajac w ten sposob warunki silnej presji™2.
Kryzys moze nastapi¢ w wielu dziedzinach dziatalnosci organizacji, zawsze jed-
nak dotyka zwiazanych z nia ludzi, w wigc wiascicieli, pracownikow, klientow,
czesto nawet cala spotecznosé. Czynnik ludzki jest w sytuacjach kryzysowych
niezwykle wazny, zwlaszcza ze zachowania ludzi moga by¢ wtedy trudno prze-
widywalne i znacznie odbiega¢ od znanych schematow?.

* Matgorzata Smolska — mgr, doktorantka, Katedra Organizacji i Zarzadzania, Wydzial Zarza-
dzania i Ekonomiki Ustug, Uniwersytet Szczecinski.

' PF. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady, PWN, Warszawa 1992,
s. 138-139. Za: M.K. Nowakowski, M.L. Rzemienia, Kryzys i przetrwanie w marketingu, Difin,
Warszawa 2003, s. 28.

2 Cyt. za: A. Zelek, Kryzys czysciec, ,,Marketing w Praktyce” 2009, nr 1 (131), s. 31.

3 Nowe tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu personelem, red. L. Zbiegen-Maciag, Wolters
Kluwer Polska, Krakow 2006, s. 30.
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Kapital ludzki jako zasob szczegolny

Kapitat ludzki tworza ludzie trwale zwiazani z firma i jej misja, charakte-
ryzujacy si¢ umiejetnos$cia wspotpracy, kreatywnoscia postaw 1 kwalifikacjami.
Stanowia oni motor i serce firmy, bez ktoérych niemozliwy staje si¢ jej rozwoj*.
Zasoby ludzkie maja niewatpliwie wyjatkowe znaczenie dla kazdej firmy, tacza
w sobie kapitat, prace i przedsigbiorczo$¢ pracownika, ktore to przyczyniaja sie
do wzrostu jego zdolnosci produkeyjnej. Uzywajac przeno$ni, mozna stwierdzic,
ze zasoby ludzkie okreslaja ,,zdolno$¢ manewrowa” firmy napotykajacej na swo-
jej drodze coraz wigcej niespodziewanych szans i zagrozen, ktore coraz szybciej
zmieniaja swoje potozenie, relatywna wagg, znaczenie i inne cechy. Innymi sto-
Wy, posuwanie si¢ po drodze nabiera coraz wigkszego przyspieszenia, a warun-
kiem sprostania temu wyzwaniu jest jako$¢ zasobow ludzkich?.

Obecnie wszystkie kraje cztonkowskie Unii Europejskiej, realizujac zato-
zenia tzw. strategii lizbonskiej, daza do zbudowania najbardziej konkurencyjne;j
1 dynamicznej gospodarki na §wiecie. Gtownym zroédtem konkurencyjnosci owej
gospodarki ma by¢ wysoko wykwalifikowany kapitat ludzki. Tak jak wszystkie
aktywa niematerialne, ma on pewna wartos¢. Kryje si¢ ona w umiejgtnosciach
i wiedzy ludzi, ktorzy zarzadzaja biznesem i ktorzy na niego pracuja’. Stad tez
przywiazanie wagi do inwestycji w kapitat ludzki. Jak pokazuja przeprowadzone
badania, kapital ludzki plasuje si¢ wérdd trzech najwazniejszych czynnikoéw nie-
materialnych, bedacych jednoczeénie ,,wskaznikami tworzenia warto$ci”. Z ana-
liz firmy konsultingowej Watson Wyatt Worldwide wynika, ze dobrze zarzadza-
na sita robocza moze zwigkszy¢ warto$¢ rynkowa firmy nawet o 30%/.

Przeksztalcenia zasobow pracy (przede wszystkim jakoSciowe) znaczaco,
jesli nie decydujaco oddzialuja na poprawe pozycji rynkowej firmy i jej war-
to$¢ rynkowa. Akceptowane wewngtrznie wartosci sa wielce znaczace dla prze-
ksztalcen, umiejetnie bowiem wykorzystane, powoduja takie efekty, jak zespoto-
we rozwiazywanie trudniejszych zadan, sprawniejsze komunikowanie si¢ ludzi
w przedsigbiorstwie, informacyjne przygotowane decyzji, szybsze i skuteczniej-

4 Zarzqdzanie wartosciq firmy, red. A. Herman, A. Szablewski, Poltext, Warszawa 1999, s. 75.

5 AK. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, Wydaw. Naukowe PWN, Warsza-
wa 2004, s. 45.

¢ J. Law, P.C. Kalafut, Niematerialna wartos¢ firmy, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004,
s. 15.

7 Firma Watson Wyatt Worldwide przeanalizowata 405 spélek publicznych. Za: P. Sebas-
tian, A Special Background Report on Trends in Industry and Finance, ,,Wall Street Journal”,
30.09.1999.
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sze wdrozenia zmian, stosowanie pozamaterialnego motywowania pracownikow?.
Znaczaca role odgrywa tu strategiczna karta wynikow, pozwalajaca zarzadzac
zasobami ludzkimi jako zasobami strategicznymi i umozliwiajaca wykazanie
wktadu dziatu personalnego w sukces finansowy firmy. Cho¢ inna w zaleznos$ci
od specyfiki organizacji, zawsze powinna okresla¢ wage kluczowych czynnikow
potencjatu generowania warto$ci’.

Kapital ludzki a ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej

Roli kapitatu ludzkiego nie warto bagatelizowac. Jest jedna z niewielu war-
tosci niematerialnych firmy, wptywajaca na pozostale, takie jak przywodztwo,
realizacja strategii, komunikacja, reputacja, sieci i sojusze, technologie i procesy,
organizacja i kultura w miejscu pracy, innowacyjno$¢. Obecnie docenianie w fir-
mach zasobow ludzkich staje si¢ coraz wyrazniejsze. Dotyczy to przede wszyst-
kim czynnika wiedzy, ktora daje firmom przewage konkurencyjna. Przewaga
konkurencyjna jest wazna kategoria z punktu widzenia zarzadzania i wdrazania
modeli biznesowych. Okresla aktualny lub oczekiwany poziom luki w stosunku
do najlepszych firm w danej branzy lub segmencie rynku'’.

przewaga
konkurencyjna

| konkurencyjnosé |

| konkurencja |

Relacje migdzy konkurencja, konkurencyjnoscia a przewaga konkurencyjna firm

Zrédto: S. Kosiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapital intelektualny,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 40.

Firma zyskuje przewage konkurencyjna, jesli jest w stanie zaoferowac cos,
czego konkurencja nie moze tatwo skopiowac. Musi to mie¢ duza wartos¢ dla
klientéw, wiascicieli, pracownikow i menedzeréw. Jesli dziat zasobow ludzkich

8 Zarzqdzanie wartosciq..., s. 75.

° B.E. Becker, M.A. Huselid, D. Urlich, Karta wynikéw zarzqdzania zasobami ludzkimi, Oficy-
na Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 60—-90.

10°S. Kosiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitaf intelektualny, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2006, s. 40-41.
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ma tworzy¢ przewage konkurencyjna, jego dziatania musza przynosi¢ podobne
namacalne efekty!'!.

Rosnace znaczenie aktywow niematerialnych w osiagnigciu sukcesu ryn-
kowego 1 przewagi konkurencyjnej implikuje koniecznos¢ badania czynnikow
konkurencyjno$ci zwiazanych z ta wiasnie sfera. Rolg aktywow niematerialnych
w dziatalno$ci firmy okreslit Peter F. Drucker, stwierdzajac, iz ,,wiedza staje si¢
kluczowym i dominujacym zasobem ekonomicznym i by¢ moze jedynym czyn-
nikiem przewagi konkurencyjnej”'?.

Szczegolny wplyw kapitatu ludzkiego zarysowuje si¢ jednak w wytwarza-
niu kapitatu intelektualnego, ktory pokazuje warto$¢ pomystow. Kapital intelek-
tualny nie jest wbudowany wytacznie w produkty i ustugi sprzedawane na rynku
— znajduje si¢ takze w wewngtrznych procesach biznesowych firmy'. Solidna
jego podstawa jest jednak konieczna, by funkcjonowaé w dzisiejszym $wiecie,
w ktorym kapitat intelektualny ma tak wielka warto§¢ ekonomiczna, ze stawia
menedzeréw przed réznego rodzaju wyzwaniami i stanowi swoisty czynnik dy-
namizujacy wzrost wartosci rynkowej przedsigbiorstwa.

Tendencje w zmianach zarzadzania

Zmiany charakterystyk otoczenia znacznie wplywaja na zmiang wielu
czynnikow wewnatrzorganizacyjnych i perspektywy postrzegania otoczenia
— m.in. zmienia si¢ sposob postrzegania klienta, podejscie do jakos$ci, mecha-
nizm koordynacji dziatan w firmach (nowe koncepcje team management, lean
management), status pracownika (koncepcja employee empowerment), rola sy-
stemow informacyjnych (koncepcje activity based costing, theory of constraints),
mechanizm kontroli dziatan (koncepcje critical success factors, management by
objectives, activity based management, economic value added, balanced score-
card ).

' D. Ulrich, W. Brockbank, Tworzenie wartosci przez dzial HR, Wolters Kluwer Polska, War-
szawa 2008, s. 18—19.

12 PF. Drucker, Then Information Executives Truly Reed, ,,Harvard Business Review”, styczen—
luty 1995, s. 54. Za: S. Kosiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitat..., s. 40—41.

13 Zarzqdzanie wartosciq..., s. 175.

14 A. Lozano Platonoff, System dynamicznego zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wydaw. Nauko-
we Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2004, s. 82—84.
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Kapital ludzki a kryzys

W dobie kryzysu, napig¢, dynamicznych zmian otoczenia prawie kazda
organizacja stoi przed koniecznoscia przeprowadzenia proceséw kadrowych,
wplywajacych na stan i strukturg¢ zasobow ludzkich. Decyzje odnoszace sig¢ do
nich podejmowane sa wowczas w warunkach niepewnosci, a zatem zarzadzanie
kadrami narazone jest na pewien stopien ryzyka, ktorego wyeliminowac sig nie
da. Podejmujac je, firma ma przed soba dwie perspektywy, gdyz albo zwigkszy
swoje szanse na przetrwanie i rozwoj, albo je zaprzepasci, co w dluzszym okre-
sie moze doprowadzi¢ nawet do jej upadku. Majac na uwadze fakt, iz kapitat
ludzki to podstawa, niezmiernie wazne sa utrzymanie odpowiedniego poziomu
zarzadzania nim i stosowanie si¢ do standardow jakosciowych w tym zakresie.
Wysoka jakos$¢ procesow zarzadzania zmniejsza mozliwo$¢ wystapienia ujem-
nych efektow ryzyka. W tym kontek$cie zapewnienie jakoSci mozna traktowac
jako szczegOlowa strategie zarzadzania ryzykiem, ktora opiera si¢ na pewnych
sprawdzonych rozwigzaniach®.

Zasoby ludzkie firmy powinny by¢ zgodne ze strategia zarzadzania przez
jako$¢ (TQM — Total Quality Management). Standardy europejskiec TQM wska-
zuja, wazne dla zasobdw ludzkich, nastepujace wymagania: doskonalenie przez
ciagla edukacje w ramach programu szkolen i treningdéw, zaangazowanie kie-
rownictwa najwyzszego szczebla, wspotuczestnictwo wszystkich zatrudnionych,
odpowiednia, otwarta komunikacja wewnatrz przedsigbiorstw'.

W burzliwych czasach przedsigbiorstwem nalezy zarzadzac tak, by mogto
ono wytrzymac nagte ciosy i zarazem wykorzysta¢ nieoczekiwane szanse. Wy-
zwania owe dotycza wszystkich szczebli zarzadzania i wszystkich grup w struk-
turze przedsigbiorstwa. Najostrzejsze z nadchodzacych wyzwan i najwicksze
zmiany beda dotyczyly z pewnoscia kierownictwa najwyzszego szczebla, gdyz
to ono ustala kierunki rozwoju przedsigbiorstwa i zarzadzania w sferze proble-
moéw o podstawowym znaczeniu. To ono staje przed konieczno$cia przebudowa-

nia swej struktury, by sprosta¢ wyzwaniom ,,morza zmian”".

5 A. Lipka, Ryzyko personalne. Szanse i zagrozenia zarzqdzania zasobami ludzkimi, Poltext,
Warszawa 2002, s. 178.
16 Zarzqdzanie wartosciq..., s. 85.

17" P.F. Drucker, Zarzqdzanie w czasach burzliwych, Nowoczesnos¢, Krakow 1995, s. 15, 226—
227.
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Strategie na czas kryzysu

Dotychczas wigkszos$¢ firm w Polsce stosowata polityke dostosowana do
strategii ekspansji 1 prosperity, tzw. rozrzutng. Kryzys jest szansa na korekte pro-

wadzonej polityki, ktoéra powinna by¢ skuteczna w zwalczaniu jego skutkow'®.

Strategie na czas kryzysu

Przetrwania — obronna

Obnizonej rentownosci

Restrukturyzacji i inwestycji

1

2

3

OGOLNA CHARAKTERYSTYKA

Rozwiazania tymczasowe
nastawione na szybka re-
dukcje¢ kosztow i1 utrzyma-
nie pltynnosci finansowe;.
Obnizka wynagrodzen,
urlopy technologiczne,
zamrozenie budzetow
szkoleniowych.

Rozwiazania dtugotermino-
we nastawione na dziatanie
w warunkach obnizonej
rentownosci. Cigcia kosztow
w wysokosci zapewniajacej
minimum rentownosci.

Rozwiazania dtugotermino-
we nastawione na utrzymanie
rentownosci. Restrukturyzacja
dostosowana do nowej strategii
biznesowej. Inwestycje

w poprawe wydajno$ci pracy

i rentownosci

POLITYKA ZATRUDNIENIOWA

Polityka utrzymania za-
trudnienia. Rozwiazywanie
umoéw cywilnoprawnych,
outsourcingowych, kon-
sultingowych. Zamrozenie
ruchow kadrowych.

Zwolnienia ograniczone

do minimum zapewniajacego
rentownos¢. Outplacement.
Zamrozenie ruchow kadro-
wych. Redukcja nadpotencja-
tu zdolnosci

Restrukturyzacja zatrudnienia
pod katem docelowej struktury.
Optymalizacja wymagan kom-
petencyjnych. Rekrutacja lub
szkolenie w zakresie brakujacych
kompetencji. Outplacement.

SZKOLENIA

Zamrozenie budzetéw

szkoleniowych. Szkolenia
,,postojowe” finansowane
z funduszy pomocowych.

Ograniczenie szkolen do
minimum. Zatrzymanie lub
ograniczenie realizowanych
programéw szkoleniowych
(w tym z EFS). Szkolenia
obowiazkowe.

Szkolenia realizowane

w ramach programow i budze-
tow inwestycyjnych. Szkolenia
wspotfinansowane przez EFS,
kontynuowane po przebudowie
programu. Szkolenia stanowisko-
we. Outplacement

PROGRAMY ROZWOJOWE, OCENA

Odwotane programy roz-
wojowe.

Ocena pracownicza nie jest
wykorzystywana.

Odwotane programy rozwo-
jowe. Ocena pracownicza
wykorzystywana przy zwol-
nieniach.

Programy oceny szeroko wyko-
rzystywane do restrukturyzacji,
projektowania sukcesji

i zwolnien. Programy rozwojowe
realizowane w ramach projek-
tow inwestycyjnych. Pozostate
zatrzymane.

18

R. Reinfuss, Zarzqdzanie potencjatem ludzkim w dobie kryzysu, Warszawa, 29 kwietnia

20009, http:/www.parp.gov.pl/files/74/107/4653.pdf (czerwiec 2009).
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WYNAGRODZENIA

Obnizanie wynagrodzen
— zazwyczaj ,,wszystkim
po réwno”.
Zablokowanie jakichkol-
wiek podwyzek.

Zatrzymanie wzrostu wyna-
grodzen. Podwyzki bardzo
rzadkie, tylko dla zatrzyma-
nia kluczowych pracownikow.
W przypadku bardzo trudnej
sytuacji — redukcja wynagro-
dzen.

Roéznicowanie wynagrodzen

na podstawie oceny. Wzrost wy-
nagrodzen zasadniczych kosztem
premii. Redukcja kosztow
wynagrodzen na stanowiskach
niekluczowych do zrownowaze-
nia podazy pracy.

SYSTEMY PREMIOWE

Zawieszenie wyplaty
premii z powodu ztych
wynikow.

Ograniczenie wysokos$ci pre-
mii z powodu ztych wynikow.
Wiaczenie catosci lub czgsci
premii do wynagrodzen za-
sadniczych — oszczednosci.

Wtaczenie catosci lub czgsci
premii do wynagrodzen zasadni-
czych — oszczgdnosci dla firmy.
Ograniczenie i uzaleznienie pre-
mii od indywidualnie wnoszonej
wartosci dodane;.

BUDZET HUMAN RESOURCES (HR)

Zablokowanie budzetéw
szkoleniowych, rozwojo-
wych, marketingowych. HR
odpowiedzialny za redukcje
kosztéw personalnych.

Ograniczenie budzetéw HR.

Budzety szkolen i rozwoju
zlikwidowane lub zredukowane
— koszty przeniesione do projek-
tow inwestycyjnych. Pozostate
koszty HR zredukowane.

ROLA ISYTUACJA HR W FIRMIE

Spada rola HR w obsza-
rze rozwoju. Roénie rola
dyrektora personalnego
jako doradcy zarzadu. HR
odpowiedzialny za proces
ograniczenia kosztow per-
sonalnych.

Spada rola dziatu HR

w firmie. HR odpowiedzialny
za proces ograniczenia kosz-
tow personalnych.

Rosénie rola strategicznego HR.
Specjalisci HR doradcami bizne-
su. Rosnie rola HR w zarzadza-
niu operacyjnym Restrukturyza-
cja dotyczy rowniez dziatow HR.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: R. Reinfuss, Zarzqdzanie potencjatem ludzkim w do-
bie kryzysu, Warszawa 29 kwietnia 2009, http:/www.parp.gov.pl/files/74/107/4653.pdf
(czerwiec 2009).

Innowacyjne rozwigzania na czas kryzysu

W czasach kryzysu czgsto poszukuje si¢ innowacyjnych rozwiazan, ktére
maja przynies$¢ zupelnie inne spojrzenie na badany problem. Pojawiaja si¢ wtedy
najrozniejsze pytania dotyczace decyzji kadrowych.

Czy benchmarking jest dobrym rozwiagzaniem? W najprostszym ujeciu
benchmarking polega na porownywaniu wilasnej organizacji z innymi. Dzieki
niemu mozna ustali¢, czy efektywno$¢ organizacji odbiega pod pewnymi wzgle-
dami od standardow wyznaczanych przez organizacje wybrane w celach poroéw-
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nawczych. Glowne obszary w dziale zasobow ludzkich: liczba pracownikow, po-
ziom absencji, produktywnos¢, koszty szkolen, liczba dni szkolen przypadajaca
na jednego szkoleniowca, koszty rekrutacji w przeliczeniu na jednego przyjgtego
pracownika, czas przeznaczany na proces rekrutacji, koszty ochrony zdrowia
w przeliczeniu na jednego pracownika, koszty wyzywienia i rekreacji w przeli-
czeniu na jednego pracownika, koszty utrzymywania dobrych relacji z pracowni-
kami w przeliczeniu na jednego pracownika, gléwne procedury, zasady i wytycz-
ne przyjmowane w dziale zasobow ludzkich'. Benchmarking z powodzeniem
pozwala poréwnac¢ dwie organizacje, dwa dziaty. Aby jednak wykorzysta¢ go
w praktyce, trzeba trzezwo oceni¢ wszystkie ,,za” i ,,przeciw”. Nie zawsze roz-
wigzanie dobre dla jednej firmy przyniesie takie same korzysci drugiej firmie.
Pod uwage nalezy takze wzia¢ zmiany w otoczeniu blizszym i dalszym, ktore
wplywaja na praktyki stosowane w tym zakresie.

Co wybraé: outsourcing czy insourcing? Outsourcing w zakresie zarza-
dzania zasobami ludzkimi polega na zlecaniu niezaleznym dostawcom zewngtrz-
nym badz specjalistycznym firmom, zajmujacym si¢ $wiadczeniem uslug lub
sprzedaza na zasadzie stalej wspotpracy, wykonywania zadan z zakresu funk-
cji personalnej, ktore zwykle sa realizowane przez pracownikow przedsigbior-
stwa?’. Stosowanie outsourcingu jest §ci§le uzaleznione od specyfiki branzowej
wylaczanego dziatu. Ma zaréwno wady, jak i zalety. Jego przeciwienstwem jest
insourcing, stwierdzajacy, iz w firmie nalezy zatrzymac jak najwigcej funkcji
1 wykonywac¢ jak najwigcej pracy z udzialem swojego wlasnego personelu — tym
samym zatrudnia¢ jak najwigksza liczbe ludzi. Niektdrzy uznaja insourcing za
lepsze wyjscie, gdyz ktadzie on nacisk na dobra kulturg przedsigbiorstwa. Ogrom-
na jego zaleta jest mozliwos¢ sterowania zasobami firmy i kierowania ich tam,
gdzie sa najbardziej potrzebne w danej chwili. Latwo jest skopiowac produkty
firmy, trudniej sposob pracy, ale najtrudniej — mimo wszystko — kulture przed-
sigbiorstwa, tzn. cala jej wewnetrzna strukture, tozsamos¢ i specyfike. Kiedy
zlecamy pracg firmom ustugowym, najzwyczajniej w §wiecie tracimy kontrolg
nad swoja kultura?'. Czasem jednak warunki zmuszaja nas do redukcji kosztow
i rozwiazania outsourcingowe staja si¢ koniecznoscia.

19 J. Bramham, Benchmarking w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw 2004, s. 19.

20 MLF. Cook, Outsourcing funkcji personalnej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 22.

2l B. Lundén, SIM — Speed Intuition Management. Nowoczesny sposob zarzqdzania, oprac.
R. Mlodzikowska, BL Info, Gdansk 2003, s. 33-37.
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Czy za wszelka ceng¢ warto redukowaé koszty? Kryzys to niewatpli-
wie czas usprawnien. Problemem dotyczacym pracownikéw jest niewatpliwie
downsizing, w zwiazku ktérym powstaje najwigcej watpliwosci co do reengi-
neeringu procesoOw. Wprawdzie Hammer twierdzi, ze reengineering proceséw
nie sprowadza si¢ do zmniejszenia liczby ludzi zatrudnionych przez organizacje,
ale taki moze by¢ nieunikniony efekt usprawnienia i upraszczania procesow?.
Sytuacja sprzed kilku lat, kiedy po okresie zwolnien spowodowanych zatama-
niem gospodarczym pojawit si¢ problem ze znalezieniem odpowiedniej kadry,
dobrze ilustruje, ze strategia oparta na redukcjach zatrudnienia nie jest dobrym
sposobem na walkg z kryzysem gospodarczym. Nie wszystkie firmy zdaja so-
bie z tego sprawe. Z danych posiadanych przez Polska Izbg Firm Szkoleniowych
(PIFS) wynika, ze tylko czg$¢ firm inwestuje w rozwoj i dostosowanie kapitatu
ludzkiego. Przyktadowo: co 6smy pracownik bierze udziat w szkoleniach; nieco
ponad potowa matych firm kupuje szkolenia; zaledwie jedna trzecia firm w ogdle
dokonuje diagnozy potrzeb szkoleniowych pracownikéw. Oznacza to, ze znaczna
cze$¢ przedsigbiorstw nie dysponuje zasobami wystarczajacymi do budowania
trwatej przewagi konkurencyjnej, co moze by¢ szczeg6lnie dotkliwe w czasach
kryzysu. Umiejgtnos¢ przewidzenia zmian i przygotowanie si¢ do nich wymaga
kompetentnych, przygotowanych i zaangazowanych ludzi, czyli kapitatu ludz-
kiego. Nie mozna tak po prostu redukowaé zatrudnienia, majac na uwadze tylko
oszczednosci. Redukcja moze oznaczaé ubytek bardzo cennego dla firmy kapi-
tatu ludzkiego®.

Tradycyjne dzialania dostosowawcze na czas kryzysu

W sytuacji takiej jak dzi§ nie do przecenienia sa wszelkie wysitki (w tym
szkoleniowe) podnoszace wydajnos¢, jakos¢ oraz organizacj¢ pracy (w tym za-
rzadzanie czasem, zarzadzanie zmiana). Zainteresowaniem powinny si¢ cieszy¢
zagadnienia szkoleniowe zwiagzane z przywodztwem, motywowaniem, przedsig-
biorczos$cia oraz efektywnoscia dziatania. Kiedy wigkszo$¢ firm redukuje wy-
nagrodzenia pracownikow, rezygnuje z wezesniejszych deklaracji inwestowania
w pracownikow, warto pojs¢ pod prad. Inwestycja w szkolenia z jednej strony
podniesie efektywnos¢ pracy pracownikéw, wplynie na morale i motywacje,
wzmocni ich poczucie bezpieczenstwa, ale — z drugiej strony — takze znaczaco

22 J. Bramham, Benchmarking..., s. 198.

2 P. Piasecki, Inwestycje w kapital ludzki receptq na kryzys, http://www.pifs.org.pl/aktualnosci/
czytaj/4514.html (20.04.2009).
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wplynie na pozytywne postrzeganie firmy na rynku. Inwestycje w kapitat ludzki
sa lepsza recepta na kryzys niz zwolnienia — uwaza PIFS. ,,Ciagle obserwujemy
myslenie o kapitale ludzkim jako o zasobie, ktorego redukcja i odtworzenie sa
mozliwe w dowolny sposob i [w dowolnym] czasie. A wydatki ponoszone na
rzecz kapitatu ludzkiego, np. szkolenia, w dalszym ciagu traktowane sa jako
koszt pracy, a nie inwestycja. Przekonanie, ze po ustgpieniu dekoniunktury po-
wroci stara rzeczywisto$¢ rynkowa, jest btedne” — twierdzi Piotr Piasecki, prezes
PIFS. Dzisiejszy kapital ludzki to coraz czgsciej ludzie z grupy tzw. knowledge
workers (pracownikéw wiedzy), wytwarzajacej obecna i przyszla wartos¢ doda-
na firmy. ,,Coraz wigcej przedsigbiorstw i calych branz w Polsce czeka zmiana
strategii przewagi kosztowej na strategi¢ przewagi poprzez tworzenie wartosci
dodanej. Proces ten bedzie silnie skorelowany z jakoscia kapitatu ludzkiego, ja-
kim beda dysponowaty firmy”*.

Gdy jednak firma nie jest w stanie utrzymac zaplanowanego poziomu inwe-
stycji w kapitat ludzki, nalezy mocniej koncentrowac si¢ na motywacji pracow-
nikow. Celem dziatania bgdzie uzyskanie mozliwie jak najwyzszej efektywnosci,
a takze zaangazowania w pracg. Warto wtedy nagradzaé pracownikow za po-
nadprzecigtne rezultaty. Oczywiscie, sposobow oddziatywania jest bardzo wiele
i trzeba znalez¢ ten najbardziej odpowiedni, mozliwy i dostosowany do obecnej
sytuacji firmy, np. zmiang systemu motywacyjnego poprzez wprowadzenie na-
grod za dobre pomysty usprawniajace prace i przektadajace si¢ bezposrednio na
zwigkszenie efektywnosci biznesowej firmy. Innym sposobem moze by¢ prowa-
dzenie szkolen rozwojowych przez managerow-pracownikow firmy, a nie przez
trenerow zewngtrznych.

Poza typowymi, powszechnie stosowanymi szkoleniami warto zwroci¢ uwa-
ge takze na inwestowanie, i to niekoniecznie finansowe, w postawy ludzi. Czas
kryzysu wymusza przeciez zmiany. O ich sprawne przeprowadzenie nigdy nie
jest tatwo, lecz to najlepszy czas, aby je wprowadzaé, choc¢by ze wzgledu na wigk-
sze niz zazwyczaj przyzwolenie ze strony pracownikow. Kryzys to odpowiedni
czas, by wdrazac, eksponowac i ugruntowywac wartosci firmowe, podnosi¢ po-
ziom wewngtrznego funkcjonowania organizacji oraz kultury organizacyjne;.
To szansa na zwigzanie pracownika z firma oraz zwigkszenie jego zaangazowa-
nia. Zaangazowanie organizacyjne (organizational commitment) mozna okresli¢
najogolniej jako osobiste przywiazanie jednostki do organizacji i identyfikowa-
nie si¢ z nia. Relacje pracownika z organizacja mozna interpretowac jako ciag in-

2 Tamze.
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terakcji, w ktorych obie strony definiuja i stopniowo poznaja swoje uprawnienia,
doprecyzowujac w dziataniu reguly zawarte w umowie o pracg i wewnetrznych
regulaminach. Znajomos¢ zrodet i sposobow zwigkszania zaangazowania moze
si¢ wigc wydawa¢ poszukiwaniem klucza do skutecznego ksztaltowania postawy
pracownikow wobec pracy i organizacji®.

Kryzys odnosi¢ si¢ moze takze do zmiany modelu zarzadzania organizacja.
Warto postawi¢ na polepszenie komunikacji zarzadu z pracownikami, chociazby
poprzez precyzyjne uzasadnianie podjetych decyzji w kontekscie kryzysu czy
angazowanie pracownikow, o ile to mozliwe, w proces podejmowania decyzji
waznych dla firmy.

Inwestowaé w rozwdj ludzi trzeba zawsze, niezaleznie od ekonomicznej ko-
niunktury i sytuacji rynkowej. Inwestycje w zasoby ludzkie w czasach kryzysu
zwracaja si¢ dwojnasob: odpowiednim przygotowaniem pod wzgledem umiejet-
nosci potrzebnych do osiagania celow firmy juz w lepszych czasach oraz moc-
nym wizerunkiem pracodawcy (employer branding). Warto inwestowac w zasoby
ludzkie, a tym samym we wzmocnienie swojej sity biznesowej zwlaszcza teraz,
w czasach, gdy inni zastanawiajg sig, jak ograniczy¢ wydatki firmy.

Podsumowanie

,,KIyzys to szansa na sukces, ktora trzeba umie¢ wykorzysta¢ — kryzys moze
by¢ bowiem tworczy”, powiedziat Lee Iacocca i trudno nie zgodzi¢ si¢ z tym
stwierdzeniem, zwlaszcza biorac pod uwage kapitat ludzki w dobie kryzysu. Od-
powiednia strategia personalna stosowana w firmie to dtugofalowa koncepcja do-
tyczaca zasobdw pracowniczych, zmierzajaca do whasciwego ich uksztattowania
1 zaangazowania w celu wsparcia organizacji przy osiagnaniu powodzenia jego
dziatania. Kluczowym czynnikiem sukcesu jest i bedzie w przysztosci wiedza,
a nowe zasoby strategiczne przedsigbiorstw koncentrowaé si¢ beda wokoét triady:
informacja — kapitat ludzki i intelektualny — kreatywno$¢ (koncepcje organizacji
inteligentnej, knowledge management). Podsumowujac, warto wigc skupi¢ si¢ na
tym, co najwazniejsze w firmie — na zasobach, ktérymi sa ludzie, gdyz to oni sa
obecnie wyznacznikami sukcesu.

% M. Kostera, Nowe kierunki w zarzqdzaniu, Wydaw. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa
2008, s. 478.
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Streszczenie

Dynamiczne zmiany otoczenia we wspotczes$nie dzialajacych przedsigbiorstwach
sa generatorami sytuacji kryzysotworczych, majacych niebagatelny wptyw na funkcjo-
nowanie tychze firm, a takze na prowadzona w nich polityke kadrowa, odpowiedzial-
na za kapitat ludzki. Artykut ma na celu podkresli¢ szczegdlna rolg kapitatu ludzkiego
jako podstawowego zrodta przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw. Przedstawia takze
strategie dotyczace dziatu HR na czas kryzysu, praktyczne wskazowki i porady w tym
zakresie. Podsumowujac, warto w czasach kryzysu zadbac o kapitat ludzki, gdyz jest on
kluczowym czynnikiem sukcesu kazdej organizacji.

Summary

THE HUMAN CAPITAL
IN A HARD TIME OF CRISIS

Dynamic changes in the contemporary operating enterprises generate crisis. They
have a substantial impact on the functioning of these companies and its own personnel
policy, which is responsible for human capital at all. The article presents a special role of
human capital as a fundamental source of a competitive advantage of every company. It
also presents strategies for the HR department during the period of the crisis, including
practical tips and advice in this regard. In conclusion, now, in time of crisis, thinking
about human resources plays an important role because it is a key factor in the success of
any enterprise. It’s precious to realize that the use of an adequate policy in this area can
bring long-term benefits in the future.



