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Istota zarzadzania
potencjatem spotecznym organizacji

1. Zasoby ludzkie jako kapital

W kazdej organizacji najwazniejszym zasobem sa jej pracownicy. Okazuje si¢, ze
kluczem do sukcesow nie jest technika informatyczna a wiedza i postawy pracownikow
oraz ich motywy w dazeniu do lepszej pracy, zmian i postepu'. W literaturze spotyka
si¢ wiele terminow okreslajacych ludzi pracujacych w organizacji, tj.: personel, kadry,
zasoby ludzkie, potencjat ludzki, potencjal spoteczny czy kapitat ludzki. Problem
polega na tym, Ze czesto terminy te sg stosowane wymiennie a przeciez nie sg tozsame.

Ludzie sa szczegdlnym zasobem organizacji. Ich kompetencje (wiedza,
doswiadczenie, umiejetnosci i zdolnosci), zwlaszcza jesli sa unikatowe i odpowiednio
wykorzystywane, stajg si¢ zasobem o charakterze strategicznym. W wyniku myslenia
o pracownikach w kategoriach zasobu strategicznego w latach osiemdziesiatych
XX wieku w USA powstata koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktorej
traktuje sie ludzi jako najbardziej warto§ciowe zasoby organizacji. Z kolei stworzenie
w latach dziewigc¢dziesigtych XX wieku koncepcji zarzadzania wiedza w gospodarce
i organizacji spowodowato zainteresowanie si¢ nie tyle zasobami ludzkimi, ale tym
co w nich tkwi, czyli kapitatem ludzkim?.

Analizujac role czynnika ludzkiego w organizacjach stosujacych nowoczesne
metody zarzadzania obserwuje si¢ proces przechodzenia od zarzadzania zasobami
ludzkimi (czyli jednym z zasobdw organizacji) do zarzadzania kapitatem ludzkim (czyli
zasobem najwazniejszym, bo tworzacym warto$¢ dodang organizacji)®. Kapitaf ludzki
to ludzie z ich wiedzg i umiejg¢tnosciami, do§wiadczeniem zawodowym, aspiracjami,
motywacjami i postawami, to powigzania, relacje i stosunki miedzyludzkie, poziom
zaufania, a takze obowigzujaca kultura, czyli wzorce zachowania, normy i warto$ci*.

'J. Penc, Nowoczesne kierowanie ludzmi. Wywieranie wplywu i wspotdziatanie w organizacji, Wyd.
Difin, Warszawa 2007, s. 65.

2H. Krol, A. Ludwiczynski, Przedmowa, [w:] H. Krol, A. Ludwiczyniski (red.), Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wyd. PWN, Warszawa 2007, s. 11.

3B. Kozuch, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a sukces rynkowy firmy, [w:] B. Kozuch (red.), Ksztaltowanie
kapitatu ludzkiego firmy, Wyd. Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2000, s. 61.

4B. Wyrzykowska, Od zasobow ludzkich do kapitatu ludzkiego, ,,Prace Naukowe Akademii im. Jana
Dtugosza w Czgstochowie” 2013, z. VII, s. 256.
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Zatem wspotczesny trend zarzadzania zasobami ludzkimi zwraca uwage na
mozliwos¢ przeksztatcenia zasobow ludzkich w kapitat, od ktorego w wysokim stopniu
zalezy warto$¢ firmy. Strategia przeksztalcenia zasobow ludzkich w kapitat firmy
przyjmuje ré6zne formy dtugofalowych decyzji, zorientowanych na’:

— dostosowanie zatrudnienia do zmiennych warunkéw otoczenia;
— oddziatywanie na otoczenie;

— organizowanie grup eksperckich wokot komoérek kadrowych;
nagradzanie za efektywna prace;

— ksztaltowanie wewnetrznego rynku pracy firmy.

Kapitat ludzki sktada si¢ z trzech podstawowych komponentow®:
1. Kapitat intelektualny (intellectual capital):
— wiedza, umiejetno$ci, doswiadczenie;
— kompetencje, motywacje, mentalnosc;
— moralnos¢ i etyka profesjonalna;
— sprawno$¢ dziatania;
— kreatywno$¢ i innowacyjnos$¢;
— tworzenie wizji;
— odkrywanie przysztosci.
2. Kapitat spoteczny (social capital):
— struktura i jako$¢ sieci relacji;
— wiezi interpersonalne w zespolach;
— partnerstwo i wspotpraca;
— zaufanie w dzialaniu;
— ,,wzajemna zgodliwo$¢”;
— styl zycia w pracy.
3. Kapital emocjonalny (emotional capital):
— odwaga w podejmowaniu dziatan;
konsekwentne dazenie do wytyczonych celow;
prawos$¢ charakteru;
— empatia;
asertywnosc;
oparcie spoteczne;
— przestrzeganie norm i wartosci.

Wszystkie komponenty kapitatu ludzkiego sa wazne ale wiodaca role obecnie
odgrywa z pewnoscig kapitat intelektualny, gdyz wiedza i umiejetnosci czlowieka,
a wigc jego zasoby intelektualne sg obecnie najbardziej warto$ciowymi aktywami
kazdej organizacji’. Gtownym zadaniem kazdego kierownika jest wigc budowanie
kapitatu ludzkiego, harmonizowanie jego komponentow i ciggte ich odnawianie,
gdyz w zmieniajgcym si¢ otoczeniu poszczegdlne elementy kapitatu ludzkiego szybko
dezaktualizujg si¢. Przede wszystkim jednak szybko starzeje si¢ kapitat intelektualny.

SA. Sajkiewicz, Strategia zmian w zasobach ludzkich, [w:] A Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie w firmie,
Wyd. Poltext, Warszawa 2003, s. 59.

¢J. Penc, Nowoczesne..., op. cit., s. 157-158.

71. Roos, Kapital intelektualny przedsiebiorstwa, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1997, nr 5, str. 41—44.
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2. HRM (Human Resources Management)

Proces zarzgdzania zasobami ludzkimi (HRM) kladzie silny nacisk na
stworzenie zintegrowanego mechanizmu, taczacego problemy oraz cele pracownikow
z zadaniami organizacji, umozliwiajacego osiagni¢cie organizacji sukcesu dzieki
podmiotowemu traktowaniu pracownikow. Gtowne cele HRM?:

1. Zapewnienie szeregu ushug wspierajacych cele organizacji i stanowiace element
procesu kierowania organizacjg.

2. Pozyskanie i zatrzymanie w organizacji wykwalifikowanych, zaangazowanych
i dobrze umotywowanych pracownikow.

3. Podnoszenie i rozwijanie wrodzonych mozliwosci ludzi — ich wktadu, potencjatu
i zdolnos$ci — poprzez zapewnienie szkolen i ciaglych szans rozwoju.

4. Stworzenie klimatu umozliwiajacego utrzymanie produktywnych i harmonijnych
relacji miedzy kadra kierownicza a pracownikami, sprzyjajacych rozwijaniu
poczucia wzajemnego zaufania.

5. Stworzenie warunkow sprzyjajacych pracy zespolowej i elastycznosci.

6. Zapewnienie, by pracownikow ceniono i nagradzano za ich prace i osiagniecia.

7. Uwzglednianie roznic w potrzebach poszczegdlnych osob i grup pracownikow,
stylu pracy i aspiracji.

8. Zapewnienie wszystkim rownych szans.

9. Przyjecie elastycznych zasad zarzadzania pracownikami, opierajacych si¢ na trosce
o ludzi, sprawiedliwo$¢ i przejrzystosc.

10. Utrzymywanie i polepszanie fizycznej i umystowej kondycji pracownikéw, dazenie,
by w organizacji dominowato zaufanie i wspotpraca.

W koncepcji HRM ludzie nie sg traktowani jako koszty zmienne, lecz
jako cenny kapitat, ktory mozna rozwija¢ i doskonali¢ oraz zwigkszaé¢ jego wktad
w kreowanie sukcesu organizacji. U podstaw tej koncepcji lezy zasada wzajemnosci,
nacisk na wspolnotg intereséw pracownika i pracodawcy w celu osiggniecia sukcesu.
Do gtéwnych cech HRM nalezy zaliczy¢®:

1. Traktowanie ludzi jako sktadnika aktywow przedsigbiorstwa o znaczeniu
strategicznym, w ktory warto i trzeba inwestowac.

2. Calosciowe spojrzenie na zatoge firmy, traktowanie jej jako zespohu ludzkiego,
a nie jako izolowanych jednostek.

3. Akcentowanie potrzeby rozwinigtej partycypacji ludzi firmy w decydowaniu,
wynikach finansowych i kapitale.

4. Nacisk na rozwoj pracownikéw, indywidualny i zespotowy, jako warunek rozwoju
firmy.

5. Konieczno$¢ uelastycznienia kwalifikacji pracowniczych, jako czynnika
ulatwiajacego funkcjonowanie cztowieka na konkurencyjnym rynku pracy.

6. Podkreslanie potrzeby uelastycznienia zatrudnienia w interesie zar6wno pracodawcy,
jak i pracobiorcéw.

8M. Amstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000, s. 19.
°Z. Pawlak, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Poltext, Warszawa 2011, s. 35.
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7. Stosowanie zréznicowanych form wynagradzania, biezacych i odroczonych,
materialnych i pozamaterialnych oraz zr6znicowanych systemoéw wynagradzania.

8. Rozpatrywanie dziatan i decyzji personalnych w kontekscie kulturowym
organizacji, ktory tworza wewnetrzne normy i wartosci, zwyczaje i tradycje,
poglady i przekonania.

9. Akcent na tad spoteczny, tagodzenie sporéw, konfliktow pracowniczych
(indywidualnych i zbiorowych).

10. Podkreslanie etycznych aspektow stosunkow pracy i spotecznej odpowiedzialnosci
firmy.

Strategiczne podejscie do ZZL ma na celu zoptymalizowanie udziatu czynnika
ludzkiego i wnoszonego przezen wktadu pracy w realizacje perspektywicznych
zamierzen firmy (dtugofalowych zadan), zgodnie z misja i celami oraz z korzys$cig dla
ludzi, ktorzy beda pracowac na jej sukces'”. Powinno ono whasciwie (perspektywicznie)
ukierunkowa¢ dziatania w sferze personalnej (praktyce zatrudnienia) w $cistym
powiazaniu ze strategia przedsiebiorstwa.

Strategiczne ZZL obejmuje zagadnienia i problemy zwigzane z'':

— struktura organizacyjna;

— kultura organizacyjna;

— zarzadzaniem zmianami;

— efektywnoscig przedsigbiorstwa;

— doborem pracownikéw i menadzerow;

— motywowaniem;

— zarzadzaniem karierami pracowniczymi.

Najwazniejszym celem strategicznego zarzadzania ludzmi jest skuteczne
wspieranie naczelnego kierownictwa w realizacji gtownych celow i zadan biznesowych
przedsiebiorstwa w wyniku profesjonalnego i efektywnego wykorzystania jego
zasobow'2, Wérod zalet strategicznego ZZ1 mozna wymienic':

— wykorzystywanie planowania;

— spojne podejscie do struktury i zarzadzania systemami osobowymi, oparte na
polityce i strategii oraz czgsto podbudowane ,,filozofig”;

— wigzanie dziatan i polityki ZZL z jednoczesna strategig organizacji,

— postrzeganie ludzi pracujagcych w organizacji jako ,,zasoby strategiczne”
umozliwiajace osiagnigcie przewagi konkurencyjnej.

Strategiczny aspekt zarzadzania zasobami ludzkimi obejmuje kwestie zwigzane
z ustaleniem przysztej struktury i wizerunkiem zasobow ludzkich, ktdre sg niezbedne,
by zrealizowac strategi¢ przedsicbiorstwa, uwzgledniajac przyszte zmiany w otoczeniu.
Zatem gléwne kwestie strategicznego ZZL to przede wszystkim:

— zapewnienie odpowiedniego potencjatu pracy na stanowiskach o kluczowym
znaczeniu;

"H. Czubasiewicz, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Akademickie, Warszawa 2001, s. 14.

"ML A. Le$niewski, S. Morawska, Wprowadzenie do zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] M.A.
Lesniewski, S. Morawska, Zasoby ludzkie w organizacji, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2012, s. 24.

12Cz. Zajac, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. WSB, Poznan 2007, s. 35.

BM. Amstrong, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 227.
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— ksztattowanie koncepcji kierowania ludzmi oraz systeméw wynagradzania;
— tworzenie nawyku strategicznego myslenia i dziatania wszystkich zatrudnionych
pracownikow.

3. Rola polityki personalnej

Polityka personalna jest og6lng filozofig organizacji, dotyczacg potencjatu
spotecznego. Polega na swiadomym formutowaniu zasad ksztattowania potencjatu
spolecznego organizacji. Polityka personalna stuzy przede wszystkim temu, aby wobec
zatrudnionych w organizacji ludzi stosowane byly te same zasady i metody dziatania,
ktore sg zgodne z przyjetymi przez firme wartosciami. Wartosci te odnoszg si¢ do
kwestii sprawiedliwosci, jako$ci zycia w miejscu pracy i warunkow pracy stworzonych
przez organizacje'.

Polityka personalna polega na wyznaczaniu celéw zwigzanych z ksztattowaniem
potencjatu spotecznego firmy oraz na zmierzaniu do ich realizacji w stopniu maksymalnie
mozliwym w istniejgcych uwarunkowaniach wewnetrznych i zewnetrznych.

Do gloéwnych zadan polityki personalnej nalezy:

— pozyskiwanie najlepszych kandydatéw do pracy;
— utrzymywanie niezbgdnego potencjatu spotecznego;
— motywowanie wszystkich pracownikow do zwiekszania efektywno$ci®.

Zatem podstawowe elementy polityki personalne;j to:
a) planowanie zapotrzebowania na personel;

b) dobdr personelu:
— rekrutacja w formie wewngetrznej i zewngetrznej,
— selekcja,
— ocena pracy pracownika;

¢) zasady wynagradzania personelu;

d) stan i struktura zatrudnienia.

Swiadomie zaprojektowane i realizowane zasady, reguty i procedury
dzialania w dziedzinie polityki personalnej nazywamy funkcjq personalng. Funkcja
personalna realizowana jest zarowno przez pracownikéw dzialu personalnego, jak
1 kadre kierowniczg catej organizacji. Kierownicy wyzszego szczebla tworzg strategie
personalng oraz uczestnicza w kluczowych dziataniach operacyjnych dotyczacych ZZL,
tj. w planowaniu personalnym, rekrutacji na najwyzsze stanowiska oraz ocenie pracy
bezposrednich podwiadnych. Kierownicy $redniego i nizszego szczebla koncentrujg si¢
przede wszystkim na dziataniach operacyjnych i taktycznych tj. na wspoétuczestnictwie
w rekrutacji podwladnych oraz ocenie pracy podwladnych'®.

Poziomy funkcji personalnej:

1. Poziom strategiczny — wspdttworzenie strategii personalne;.
2. Poziom taktyczny — wspottworzenie i wdrazanie planéw, polityki i procedur
personalnych.

14 Ibidem, s. 235.

15S. Morawska, Rola polityki personalnej w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, [w:] M.A. Le$niewski,
S. Morawska, Zasoby ludzkie w organizacji, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2012, s. 29-30.

1 7bidem, s. 32-33.
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3. Poziom operacyjny — prowadzenie dzialan operacyjnych oraz dostarczanie metod,
narzedzi, technik i regut ZZL kierownikom i pracownikom!’.

4. Modele zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji

W literaturze najczesciej omawia si¢ cztery modele ZZL (wzajemnie
przeciwstawne):
— model sita i model kapitatu ludzkiego,
— model Michigan i model harwardzki.

Model sita prowadzi do powstania kultury organizacyjnej opartej na
konkurencji i rywalizacji miedzy uczestnikami. Juz w momencie angazowania
dochodzi do konkurencji migdzy kandydatami — tylko najlepsi, najbardziej odpowiedni
przyjmowani sg do pracy. W trakcie pracy pracownicy przechodza przez system sita —
najbardziej efektywni sa awansowani, stabsi — stopniowo odsiewani i zastepowani
nowymi pracownikami'®. Zatozenia i podstawowe cechy modelu sita przedstawione
zostaty w tabeli 1.

Tabela 1.
Model sita — zatozenia i podstawowe cechy

Zalozenia modelu sita Podstawowe cechy modelu sita

Dorosty cztowiek jest w petni uksztattowana
jednostka (kwalifikacje, osobowos¢, postawy)

Pracodawca przyjmuje do pracy tylko najlep-
szych kandydatow

Konkurencja migdzy ludZmi ma motywujacy
charakter i sktania do najwyzszych naktadow
pracy

Pracownicy w trakcie pracy przechodza przez
system sita eliminujacy jednostki stabsze (ry-
walizacja, konkurencja)

Stosowany gtéwnie na rynku pracodawcy

Prowadzi do racjonalizacji kosztow, ale nie
doskonali jakoS$ci

Odpowiada strategii lidera kosztowego

Nie ksztattuje poczucia bezpieczenstwa zatrud-
nienia i dlugookresowej lojalnosci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: M.A. Leéniewski, S. Morawska, Teoretyczna analiza modeli
zarzgdzania zasobami ludzkimi, [w:] M.A. Le$niewski, S. Morawska, Zasoby ludzkie w organizacji,
Wyd. CeDeWu, Warszawa 2012, s. 67—68.

Model kapitatu ludzkiego generuje kulture organizacyjna oparta na lojalnosci
zaangazowaniu i wspolpracy. Pracownicy sg przyjmowani do pracy z mysla o ich
dtugookresowym zatrudnieniu. Model ten zaktada wspotprace i wspotdziatanie miedzy
pracownikami. Ludzie zwalniani sga bardzo rzadko, a jesli kto$ nie pracuje efektywnie,
to przesuwany jest raczej na inne stanowiska pracy, az znajdzie odpowiednie dla siebie
zajecie”. Zatozenia i podstawowe cechy modelu sita przedstawione zostaty w tabeli 2.

"1.. Sutkowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Absolwent, £6dZ 2001, s. 21.
M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, Wyd. PWE, Warszawa 2000, s. 25-26.
M. Kostera, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 27-28.
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Zalozenia modelu kapitalu ludzkiego

Tabela 2.

Model kapitatu ludzkiego — zalozenia i podstawowe cechy

Podstawowe cechy modelu kapitalu ludzkiego

Czlowiek wykazuje naturalng sktonno$é¢ do
cigglego rozwoju

Zatrudnia si¢ kandydatow posiadajacych poten-
cjal rozwojowy

Podstawowym bodzcem motywacyjnym jest
rozwdj, a nie konkurencja

Bezpieczenstwo zatrudnienia i rozwdj kwalifi-
kacji pracownika sa podstawowymi bodzcami
motywacyjnymi

Wystepuje zarowno na rynku pracodawcy, jak
i pracobiorcy

Nie wymaga silnie rozwini¢tego systemu
ksztalcenia specjalistycznego

Mozliwy do stosowania w r6znych kulturach
narodowych

Odpowiada strategii konkurencji przez marke

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: M.A. Le$niewski, S. Morawska, Teoretyczna analiza modeli
zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] M.A. Le$niewski, S. Morawska, Zasoby ludzkie w organizacji,
Wyd. CeDeWu, Warszawa 2012, s. 68.

W obrebie jednej firmy, wobec réznych stanowisk pracy moga by¢ stosowane
odmienne modele polityki personalnej: w odniesieniu do wykonawczych, operacyjnych
stanowisk wprowadza si¢ zasady modelu sita, za§ w odniesieniu do specjalistow
i kadry menadzerskiej — zasady modelu kapitatu ludzkiego. Przyktadami moga by¢
hipermarkety, bary typu fast-food, firmy transportowe i budowlane.

Poréwnanie modelu sita z modelem kapitatu ludzkiego przedstawia ponizsza

tabela.
Tabela 3.
Glowne roznice pomigdzy modelem sita a modelem kapitatu ludzkiego
Obszar ZZL Model sita Model kapitalu ludzkiego
Kultura Rywalizacyjna, konkurencyjna we- Kooperacyja, nastawiona na pracg ze-
organizacji | wnetrznie, gorsza atmosfera pracy, spotowa, dobra atmosfera pracy, stabsza
zorientowana na indywidualizm (np. konkurencyjno$¢ wewnetrzna (np. kultu-
kultura firm w USA) ra firm w Japonii)
Styl Czgsciej autorytarny, dyrektywny, pole- | CzesSciej partycypacyjny oraz wspieraja-
kierowania | gajacy na stawianiu zadan, wyznaczaniu | cy, polegajacy na wspotudziale pracow-
metod rywalizacji i kontroli rezultatow | nikow w formutowaniu zadan i metod
Nabor, Dazenie do zatrudniania uksztattowa- Dazenie do zatrudniania pracownikow
rekrutacja nych pracownikow, juz osiagajacych posiadajacych potencjal rozwojowy i na-
wysokie efekty w danym rodzaju pracy |stawionych na rozwoj, ktérzy w poczat-
kowym etapie potrzebuja wsparcia
Nabér, Ostra selekcja na wejsciu, bardziej na- Selekcja zorientowana raczej na dobor
selekcja stawiona na badanie umiejetnosci zawo- | 0sob o whasciwych cechach osobowosci
dowych i umystu

155



Zeszyty Naukowe Gdanskiej Szkoty Wyzszej, tom 17 (2017 r.)

Obszar ZZL Model sita Model kapitatu ludzkiego

Ocena Nastawiona na nagradzanie i odsiewanie | Nastawiona w wickszej mierze na ukie-
0s60b osiggajacych stabsze wyniki, krot- | runkowanie rozwoju pracownikow, obok
kookresowe wynikow istotnym kryterium jest posta-

wa (krétkookresowa i dtugookresowa)

Motywowanie | Rutynowe, formalne, przede wszystkim | Zindywidualizowane, stosujace wiele
materialne narze¢dzi motywowania

Rozwdj Szybkie awanse pionowe sa nagroda za | Mozliwo$¢ poziomych przesunieé¢

kariery osiagane wyniki i wzmacniajg rywaliza- | pozwalajacych na zdobycie nowych
cje oraz produktywnos$¢; pracownikéw | kompetencji obok awansoéw pionowych;
tacza z firma korzysci, a nie wigz emo- | pracownikow laczy z firma wigz emo-
cjonalna cjonalna, lojalno$¢

Rozwdj, Pracownicy powinni osiggna¢ wyniki Ksztalcenie ogdlne, nastawione na

ksztalcenie bez dodatkowego ksztatcenia, potrzeb- | poszerzenie horyzontow, przekazanie
ne jest samoksztalcenie; szkolenie ma wiedzy, umiejg¢tnosci i postaw, przy-
jedynie uzupetniajacy charakter i kon- | gotowanie do przysztych wyzwan oraz
centruje si¢ wylacznie na przekazywaniu | szkolenie specjalistyczne skoncentrowa-
umiejetnosci zawodowych potrzebnych | ne na umiejetnosciach potrzebnych na
na konkretnym stanowisku pracy konkretnym stanowisku pracy

Opieka Stosunkowo ograniczona, mniejsze bez- | Stosunkowo ograniczona, mniejsze bez-

socjalna pieczenstwo i stabilno$¢ zatrudnienia pieczenstwo i stabilno$¢ zatrudnienia

Zrodto: L. Sutkowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Absolwent, £.6dz 2001, s. 20.

Model Michigan powstat na skutek opracowywania koncepcji strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi, integrujaca zarzadzanie zasobami ludzkimi ze
strategia przedsigbiorstwa i jego strukturg organizacyjng. Przy czym nadrzednag
role w tej koncepcji przyznano strategii przedsigbiorstwa (struktura organizacyjna
i zarzadzanie zasobami ludzkimi wynikaja ze strategii), co w pdzniejszym okresie
zostato skrytykowane jako zbyt jednostronne ujecie tych relacji’.

Podstawowe zatozenia modelu Michigan sg nastgpujace:

1. Cykl (proces) zasobow ludzkich obejmuje 4 funkcje: dobor pracownikow, ocenianie
efektow pracy, nagradzanie, rozwoj pracownikow?'.

2. Ludzmi nalezy zarzadzac tak, jak wszelkimi innymi zasobami — nalezy pozyskiwa¢
mozliwie najmniejszym kosztem, wykorzystywac efektywnie, a ich umiejgtnosci
w petni eksploatowac.

3. Zadaniem ZZL jest zapewnienie realizacji strategicznych zalozen firmy poprzez
strukturalng reorganizacj¢, odpowiedni system ptac oraz zredukowanie liczby
personelu?,

2 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, Wyd. PWE, Warszawa
2003, s. 23.

2'M. Dothasz, Podstawy zarzqdzania. Koncepcje — strategie — zastosowania, Wyd. PWN, Warszawa
2009, s. 189.

22 A. Pocztowski, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 24.
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W modelu Michigan zaktadano ponadto, ze odpowiednie uksztattowanie
poszczegolnych elementow cyklu umozliwia skuteczne oddzialywanie na zachowania
pracownikow, ktore prowadza do osiagnigcia celow odnoszacych sie do efektywnosci.

Model harwardzki powstat w wyniku wprowadzenia w 1981 r. do programu
studiow MBA (Master of Business Administration) w Harvard Business School
obowigzkowego przedmiotu pod nazwg human resource management®.

Podstawowe zatozenia modelu harwardzkiego sg nastgpujace:

1. Obejmuje 4 dziedziny ZZL: partycypacj¢ pracownikow, ruchliwo$¢ pracownicza,
systemy motywowania i organizacj¢ pracy>*.

2. Obszary ZZL stanowig przedmiot oddziatywania interesariuszy organizacji: kadra
menadzerska, pracownicy, zwiazki zawodowe, rzad i samorzad.

3. Istotny wptyw na zarzadzanie ludzmi majg czynniki sytuacyjne takie jak: struktura
zatrudnienia, strategia przedsigbiorstwa, sytuacja na rynku pracy, technologia,
prawo i system wartosci.

Ponadto model ten zwraca uwage na istotny fakt, ze decyzje w sferze zarzadzania
zasobami ludzkimi maja zaréwno konsekwencje bezposrednie (efektywnose,
zaangazowanie), jak i posrednie (zadowolenie pracownikow, efektywno$¢ organizacji,
dobrobyt spoteczny), powodujace efekty sprzezenia zwrotnego w stosunku do
interesariuszy organizacji i czynnikow sytuacyjnych. W wyniku tego powstaje uktad
wzajemnych zaleznosci charakteryzujacych harwardzki model ZZL*.

Model harwardzki wystepuje w trzech wariantach?®:

1. ,,Biurokracja’:
— pracownik traktowany jako podwtadny;
— partycypacja ograniczona do drogi stuzbowej;
— przemieszczenia pracownicze gtéwnie wewnatrz komorek funkcjonalnych;
— wynagradzanie na podstawie wymogdéw stanowiska pracy;
— organizacja pracy — wysoki stopien podziatu pracy oraz integracja przez
hierarchie.
2. ,,Rynek™
— pracownik traktowany jako pracobiorca;
— partycypacja wyznaczona ramami Umowy o prace;
— przyjmowanie, przemieszczanie i zwalnianie pracownikow wedlug potrzeb
organizacji;
— wynagradzanie na podstawie osigganych efektow pracy;
— organizacja pracy — zlecenia oraz zadania przekazywane poszczegdlnym
pracownikom lub ich grupom.
3. ,.Klan™:
— pracownik traktowany jako cztonek organizacji;

BM. Dothasz, Podstawy zarzqdzania. .., op. cit., s. 189.

2M.W. Kopertynska, Zarzqdzanie kadrami, Wyd. Wspolnota Akademicka, Legnica 2002, s. 16.
B Cz. Zajac, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 15.

%M. Dothasz, Podstawy zarzqdzania. .., op. cit., s. 191.
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— partycypacja mozliwa przez udzial w grupach projektowych, naradach i kotach
jakosci;

— polityka stabilnego, dlugotrwalego zatrudnienia oraz poziome i pionowe
przemieszczenia pracownikow wewnatrz organizacji;

— wynagradzanie uwzglednia staz pracy oraz kompetencje pracownika, mozliwo$¢
udziatu w zysku firmy;

— organizacja pracy — scalanie pracy oraz autonomiczne grupy.

Wedlug modelu harwardzkiego ZZL opiera si¢ na dwoch koncepcjach:

1. Koncepcji zaangazowania — dzieki opracowaniu wspdlnych celow i zredukowaniu
Scistej kontroli kadry kierowniczej wzmaga si¢ przywiazanie i lojalno$¢ pracownikow.

2. Koncepcji wspotzaleznosci — dziatania promujace wspolzaleznosé, czyli:
wspolne cele, wspolne wptywy, wzajemny szacunek, wspolne korzysci, wspolna
odpowiedzialno$c¢.

Wedlug tego modelu polityka wspotzaleznosci wywota zaangazowanie,
ktore z kolei przyniesie zaréwno lepszy efekt ekonomiczny, jak i wigkszy rozwdj
indywidualny.

Model harwardzki wywart znaczacy wptyw na teori¢ i praktyke zarzadzanie
zasobami ludzkimi, szczegdlnie w wyniku twierdzenia, ze ZZL jest integralng czescia
zarzgdzania?’.

Tabela 4.
Gtowne roznice pomiedzy modelem Michigan a modelem harwardzkim

Twarde podej$cie wg modelu Michigan

Migkkie podejscie wg modelu harwardzkiego

Zasoby ludzkie nalezy traktowac tak samo jak
pozostate zasoby organizacji. Trzeba optymali-
zowac¢ wykorzystanie tych zasobow za pomoca

Zasoby ludzkie sg szczeg6lne i nalezy je trak-
towac w sposob ,,humanitarny”. Przetozeni
winni wzmacnia¢ zaangazowanie podwtadnych,

dostepnych metod i technik

uwzgledniajac ich potrzeby samorealizacji

Strategia personalna oraz struktura organi-
zacyjna muszg wynikac ze strategii ogolne;j

i stanowic¢ skuteczne ,,narzedzia” jej realizacji.
Powinny by¢ wewnetrznie spdjne, mierzalne

i przewidywalne

Strategia ogolna organizacji i strategie czast-
kowe stanowig wypadkowa gry réznych we-
wnetrznych i zewnetrznych grup interesow

Organizacja jest zorientowana na osigganie wla-
snych celow, tj. pozycje rynkowa, przetrwanie,
rozwoj, zysk

Organizacja zmierza do osiggania wlasnych
celow, przy czym musza one by¢ wazne dla
spoteczenstwa i musza uwzgledniac cele intere-
sariuszy

Zrédto: M.A. Leéniewski, S. Morawska, Teoretyczna analiza modeli zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w]
M.A. Lesniewski, S. Morawska, Zasoby ludzkie w organizacji, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2012, s. 73.

W obydwu tych modelach wazne miejsce zajmuje rekrutacja, co $wiadczy
0 jej istotnosci w procesie ZZL. Jest bardzo waznym elementem funkcjonowania
organizacji, poniewaz daje podstawy do dalszego rozporzadzania kapitalem
ludzkim. Umozliwia przyjecie odpowiedniej kadry, ktora decyduje o sukcesie firmy.

"H. Armstrong, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 21-22.
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Pozyskiwanie pracownikow decyduje w duzym stopniu o losach organizacji, o jej
rozwoju, sukcesach na rynku, osiaganiu wynikow lepszych od konkurencji. Rekrutacji
nie mozna rozpatrywac jako procesu oddzielonego od ogdlnej strategii organizaciji,
zatrudnianie pracownikow musi by¢ zgodne z podstawowymi zalozeniami rozwoju
firmy?s.

5. Uwarunkowania

To, w jaki sposéb organizacja realizuje funkcje personalng, uzaleznione jest
od wielu czynnikow. Zazwyczaj wyrdznia si¢ dwa rodzaje uwarunkowan: wewnetrzne
1 zewnetrzne (w otoczeniu blizszym i otoczeniu dalszym). Gtowne uwarunkowania
ZZL prezentuje tabela 5.

Tabela 5.
Uwarunkowania zarzadzania zasobami ludzkimi

Uwarunkowania zewnetrzne

Uwarunkowania
wewnetrzne

z otoczenia blizszego z otoczenia dalszego

Przedmiot dziatalnosci

Spotecznos¢ lokalna

Uwarunkowania rynkowe

Wielkos¢ zatrudnienia

Klienci

Uwarunkowania prawne

Jako$¢ posiadanych zasobow
ludzkich

Konkurenci

Uwarunkowania ekonomiczne

Struktura organizacyjna

Organizacje pracownikow

Uwarunkowania
demograficzne

Inne funkcje firmy

Organizacje pracodawcow

Uwarunkowania ekologiczne

Poziom techniki i technologii

Dostawcy ustug w obszarze
spraw personalnych

Uwarunkowania kulturowe

Sytuacja finansowa firmy

Urzedy i instytucje panstwowe

Uwarunkowania spoteczne

Etapy rozwoju
przedsigbiorstwa

Uwarunkowania polityczne

Strategia dziatania i rozwoju
przedsigbiorstwa

Postep naukowo-techniczny

Aktywno$¢ zwiazkowa
pracownikow

Uwarunkowania
mig¢dzynarodowe

Kultura organizacyjna
organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Z. Pawlak, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Poltext,

Warszawa 2011, s. 51.

Oprécz wymienionych w tabeli 5 czynnikéw na funkcjonowanie wspolczesnych

organizacji coraz wiekszy wptyw wywiera globalizacja, ktora jest definiowana jako
»Ztozony wielowymiarowy proces poglebiania miedzynarodowego podziatu pracy,

28 A. Szatkowski, Wprowadzenie do zarzqdzania personelem, Wyd. AE w Krakowie, Krakow 2000, s. 39.
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zwigkszania obrotéw handlu miedzynarodowego, nasilenia przeptywow kapitatu, ludzi,
technologii i towarow, przenikania si¢ kultur i narastania zalezno$ci miedzy krajami”%.
Globalizacja jest wynikiem dziatania czynnikéw technologicznych,
ekonomicznych i politycznych, tj.:*°
a) czynniki technologiczne globalizacji:
— upowszechnienie komputerow,
Internetu,
telefonu komorkowego,
— lacznosci satelitarne;j,
rozwoj lotnictwa i floty handlowe;j,
upowszechnienie kontenerow;
b) czynniki ekonomiczne globalizacji:
— rozwdj korporacji miedzynarodowych,
przemiany systemowe,
— otwarcie wielu gospodarek narodowych na naptyw towaréow importowanych
i kapitat zagraniczny,
rozwoj gietd,
— zmniejszenie protekcjonizmu w handlu miedzynarodowym,;
¢) czynniki polityczne globalizacji:
— rozpad ZSRR,
— reformy systemowe w krajach dawniej uzaleznionych od ZSRR,
postepujace przemiany w Chinach,
popieranie ekspansji miedzynarodowych korporacji przez kraje macierzyste,
— demokratyzacja i urynkowienie wielu krajow stabo rozwinietych.

Zjawisko globalizacji w obecnym ksztalcie okreslane jest jako kontrowersyjne,
gdyz zauwaza si¢ zarowno jego korzysci, jak i negatywne efekty. Ostateczna ocena
tego zjawiska zalezy od tego, kto i z jakiej pozycji jej dokonuje. I tak, globalisci widza
przede wszystkim zjawiska i skutki pozytywne, natomiast antyglobalisci — wylacznie
strony negatywne. Oba te stanowiska przedstawione zostaly w tabeli 6.

Tabela 6.
Skutki globalizacji
Dziedzina Zmiany pozytywne Zmiany negatywne
Miejsca pracy, | Tworzone sg nowe miejsca pracy Wiele miejscowych firm nie wytrzymuje
ograniczenie |w krajach, w ktorych dziataja firmy |konkurencji z firmami globalnymi i upa-
bezrobocia globalne da, co oznacza utrat¢ miejsc pracy. Nowe

miejsca pracy dla miejscowej ludnosci
rzadko dotycza prac i stanowisk elitarnych
(menedzerowie wysokiego szczebla, pro-
jektanci, badacze itp.)

® Encyklopedia Gazety Wyborczej i WN PWN, Krakéw 2005.
OH. Krél, Kapital ludzki w organizacji, [w:] H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wyd. PWN, Warszawa 2007, s. 92.
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Dziedzina

Zmiany pozytywne

Zmiany negatywne

Poprawa ja-
kosci zycia,
wzrost dobro-
bytu

Dobrej jakosci firmowe produkty
wplywaja korzystnie na jakos¢ zycia,
jak tez na dochody z pracy w tych
firmach, zasilajace budzety rodzin
pracownikow

Produkty firm globalnych czg¢sto sa nie-
dostepne dla pracownikow i miejscowe;j
ludnosci, a dochody z pracy bywaja niskie
(ptace zazwyczaj sg ustawiane na pozio-
mie plac obowiazujacych w danym kraju
a nawet nizej)

Transfer nowej
wiedzy i no-
wych techno-
logii

W wielu wypadkach jest to ewident-
na korzys¢, chociaz know-how z re-
guly pozostaje wyltacznie wlasnoscia
jednostki macierzystej i nie moze by¢
szerzej stosowany w danym kraju

Czasami rola oddziatow krajowych spro-
wadza si¢ do konfekcjonowania gotowych
produktow, prostego montazu, dystrybucji
itd., nie ma wowczas tego rodzaju trans-
feru

odniosta sukces

Wzmacnianie |Udane inwestycje zagraniczne, Firmy globalne z reguty dyktuja warunki
narodowych w tym takze firm globalnych, przy- |swej obecnosci w danym kraju. Spelnienie
gospodarek nosza korzysci narodowym gospo- ich dyktatu znacznie pomniejsza bilans

i budzetow darkom zyskow nad stratami. Nieudane inwestycje
panstw staja si¢ nieraz zrodlem ogromnych strat
Wyisze W niektorych firmach takie wyzsze | Czasem firma globalna przejmuje miejsco-
standardy standardy rzeczywiscie obowiazuja | we wzorce i chcac osiagna¢ wyzszy zysk,
w zakresie rezygnuje ze stosowania wiasnych, wyz-
ZZL i etyki szych standardow

Lansowanie Zazwyczaj firmy globalne przynosza | Bezposrednie i petne przenoszenie wila-
lepszej kultury | ze soba wtasna specyficzna kulturg, | snej kultury do innych $rodowisk nie jest
organizacji ktora ma zalety, skoro organizacja ta | mozliwe, ani celowe. Postawy geocen-

tryczne jeszcze nie dominujg w firmach
globalnych

Zrodto: T. Oleksyn, Zarzqdzajgcy i zarzqdzanie — wybrane kwestie i dylematy etyczne, [w:] K. Kietlinski,
V.M. Reyes, T. Oleksyn, Etyvka w biznesie i zarzgdzaniu, Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 253.

Specyfika zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach globalnych wynika
glownie ze zrdéznicowania kultur, systemow wartosci, jezyka, otoczenia gospodarczego
i stosunkow pracy w poszczegolnych krajach. Dlatego opracowujac strategie ZZL firmy
globalne muszg bra¢ pod uwagge nastepujgce podstawowe zagadnienia®!:

1. Sposéb, w jaki konstruuje si¢ strategie¢ zasobow ludzkich, oraz stopien jej
zintegrowania ze strategia globalna.

2. Polityke zatrudnienia — zakres, w jakim glowne stanowiska kierownicze w filiach
zagranicznych obsadzane sg obywatelami kraju siedziby firmy, kraju docelowego
lub obywatelami innych panstw.

3. Polityke w stosunku do 0séb pracujacych i mieszkajacych za granica — skuteczne
zasady majace na celu zapewnienie bezproblemowej wymiany pracownikow na
stanowiskach kierowniczych i cztonkow dyrekeji pomigdzy spotka macierzysta
a jej zagranicznymi filiami.

4. Globalne doskonalenie kierownicze — celem zapewnienia odpowiedniego zasobu
menedzeréw posiadajacych doswiadczenie globalne na wszystkich szczeblach
organizacji.

S'H. Krol, Kapital..., op. cit., s. 148.
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Ponadto specjalisci ds. personalnych firm globalnych musza rozpoznac
specyficzne warunki zarzadzania zasobami ludzkimi panujace w konkretnym kraju.
Przede wszystkim musza zna¢ kulturg¢ danego panstwa, obowiazujace tam metody
rekrutacji, system wynagrodzen, §wiadczenia pracownicze czy programy szkolen.
Dlatego $ciste powielanie modelu i praktyk ZZL w oddziatach zagranicznych firm
globalnych nie przyniesie pozytywnych rezultatow. Trzeba w tym zakresie wzia¢ pod
uwage roznice kulturowe, stosunek do pracy, odmienne relacje miedzy kierownictwem
i pracownikami oraz inne przepisy prawa.
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Streszczenie

Artykul wprowadza w problematyke zarzadzania potencjalem spotecznym organizacji.
Zwrécono w nim uwage na koncepcje przeksztalcania zasobow ludzkich w kapitat organizaciji,
strategiczne podejscie do ZZL oraz role polityki personalne. Przedstawiono podstawowe modele
oraz uwarunkowania ZZL, ze szczegolnym uwzglednieniem wplywu globalizacji.

Stowa kluczowe

kapital ludzki, zarzadzanie zasobami ludzkimi, polityka personalna, modele zarzadzania ludzmi

The Essence of

an Organization’s Social Potential Management
Abstract
The article introduces into the subject of organization’s social potential management. The
concept of transformation Human Resources into organisation’s capital, strategic approach to
HRM and the role of HRM policy have been outlined. Basic models and determinants of HRM
have been presented and the influence of globalization was taken into account.
Keywords

human capital, human resource management, human resource policy, human resource
management models
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